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O presente relatório propõe-se a apresentar a Viarco – Fábrica Portuguesa 
de Lápis, e relata criticamente, as atividades que nela desenvolvi no âmbito 
do Estágio Curricular afeto ao Mestrado em Línguas e Relações Empresa-
riais. O relatório termina com a investigação do percurso da internacionali-
zação da empresa através de questionários, com o objetivo de perceber os 













This report intends to present Viarco – Portuguese Pencil Factory, and critically de-
scribe the activities that I developed in it within the scope of Curricular Internship, 
with regard to the Master´s Degree in Languages and Business Relations. The report 
ends with an investigation about the company’s internationalisation course through 
questionnaires, in order to understand the knowledge that partners and clients have 
about the brand. 
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O presente relatório tem como objetivo apresentar a descrição e reflexão das ativida-
des desenvolvidas no estágio curricular na empresa Viarco - Indústria de Lápis, Lda. O tra-
balho teve a duração de 720 horas, correspondentes a cinco meses, com início a oito de 
janeiro e conclusão a vinte e quatro de Maio. Durante esta experiência foram levadas a cabo 
várias tarefas nas áreas da comunicação interna e externa da empresa, assim como aprendi-
zagens relativas a diferentes áreas de operação, atividades que permitiram colocar em prática 
os conhecimentos adquiridos nas disciplinas que compõem o Mestrado de Línguas e Rela-
ções Empresariais. 
A contextualização do Setor de Produção de Lápis na Europa e a descrição da história 
da Viarco integram a parte descritiva do relatório. Seguem-se alguns tópicos como a descri-
ção do processo de produção do lápis, os catálogos de artigos, participações da Viarco em 
eventos, distribuidores da marca, organograma da organização e comunicação interna. 
Num seguindo momento, apresento as atividades realizadas durante o estágio, cada 
uma delas acompanhada da sua descrição, travejamento teórico e saberes e competências 
adquiridas, para ter um conhecimento da importância de cada tarefa executada. As atividades 
consideradas mais relevantes foram as que exigiram mais dedicação e tempo, e destacam-se 
por darem um contributo maior na aprendizagem e no treinamento das competências linguís-
ticas, comunicacionais, culturais e de trabalho em contexto empresarial. 
O projeto de investigação apoia-se no estudo dos métodos de internacionalização da 
empresa Viarco, através de um inquérito feito a três entidades distintas, mas relacionadas 
com a organização, sua análise e apresentação de propostas de melhoria. Na conclusão faço 
uma análise crítica da minha experiência de estágio e o resultado do projeto de investigação.  
A escolha da Viarco assentou em três fatores essenciais: o mais relevante foi o prévio 
conhecimento da existência da marca e das suas atividades, acompanhada com a imensa 
motivação para aumentar os saberes sobre a única e icónica fábrica portuguesa de produção 
de lápis com mais de cem anos de vida; a crescente internacionalização da marca pelos con-
tinentes nos últimos anos; e a cultura empresarial de apoio e participação em projetos de 
cariz artístico, académico, que remetem a Viarco para a criação de artigos diferenciadores. 
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Quase a totalidade das atividades desenvolvidas no período de estágio exigiram co-
nhecimentos prévios, conhecimentos teóricos sobre variados assuntos para a obtenção de 
bons resultados práticos: a disciplina “Inglês – Projeto de Aplicação” para aplicação da lín-
gua estrangeira em documentos empresariais, de publicidade e informativos; “Português – 
Projeto de Aplicação”, com os mesmos propósitos da primeira disciplina, serviu para aplicar 
a linguagem comunicacional de forma mais adequada a cada situação; “Relações Intercultu-
rais” para compreender as implicações das relações entre negócios com origem em diferentes 
culturas, testemunhar o processo dessas interações, e o seu resultado; “Gestão de Marcas” 
serviu para melhor interpretar e captar a cultura da empresa, uma tarefa de extrema impor-
tância para uma boa integração na equipa de colaboradores e para a realização de textos 
publicitários para os catálogos e artigos; e a disciplina “Multimédia para Relações Empresa-
riais” forneceu-me bases profundas para poder fazer a divulgação apropriada de aconteci-
mentos relacionados com a Viarco, e dos seus artigos, de modo a influenciar o público atra-
vés dos diversos meios de comunicação. Outras disciplinas que também ajudaram no estágio 
e na realização da investigação foram “Comportamento e Liderança nas Organizações”, para 
compreensão dos processos de gestão da empresa, principalmente os relacionados com a 
gestão interna, a comunicação interna e as relações interpessoais entre líder e colaboradores, 
e “Estratégia e Competitividade”, que me auxiliou na compreensão da aplicação dos méto-
dos e estratégias de internacionalização, aquisição de novos clientes e distribuidores e publi-
cidade, adequada ao setor em que a empresa está inserida. 
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2. CONTEXTUALIZAÇÃO DA INDÚSTRIA NA EUROPA 
A Viarco é a única fábrica de lápis portuguesa, e possivelmente, a única na Península 
Ibérica. Com mais de um século de história, muitos sanjoanenses consideram-na um símbolo 
português, porque símbolo da cidade de São João da Madeira já o é há muito tempo. 
Tendo em consideração a singularidade da fábrica de lápis Viarco no país, torna-se 
pertinente fazer uma contextualização da indústria a um nível europeu, onde se destacam 
duas grandes produtoras de lápis de origem alemã: a Faber-Castell e a Staedtler. 
A Faber-Castell 1 data do século XVIII e permaneceu até hoje como um negócio de 
família. Foi fundada na cidade de Stein, onde Kaspar Faber deu início à produção de lápis, 
em 1761. O seu filho, Anton, e o neto, Georg, conseguiram ampliar e manter a fábrica, ul-
trapassando tempos económicos desafiantes. No ano de 1849, a Faber-Castell abre uma filial 
em Nova Iorque, administrada pela geração seguinte. Mas o nome Faber-Castell tão conhe-
cido hoje, só ganhou o segundo nome, através do casamento de uma das descendentes, Ba-
ronesa Ottilie, com o Conde Alexander zu Castell-Rudenhausen. Na geração seguinte, o ne-
gócio foi assumido pelo Conde Roland von Faber-Castell durante cinquenta anos. 
Foi no século XIX que a A. W. Faber, nome inicial do negócio, começou a abrir 
filiais internacionais, apostando nos maiores centros comerciais, inclusive, foi a primeira 
fábrica desta indústria a deter uma unidade fabril em Nova Iorque. Poucos anos mais tarde, 
em 1855 foi fundada uma outra em Paris, e na mesma altura, outra filial em Londres. Mais 
tarde a Faber-Castell ainda estabeleceu relações comerciais com a Rússia, Áustria e Hungria. 
Estes dados invocam o poder financeiro e a rapidez de atuação da empresa alemã, num per-
curso que teve início muito antes da criação da fábrica de lápis portuguesa, a Viarco.  
Segundo o website oficial da empresa, este negócio familiar detém, hoje, unidades 
de produção em nove países, entre eles a Austrália, o Peru e a China; unidades de venda em 
vinte e dois países e agentes de venda em cento e vinte países.  
                                                 





A empresa Staedtler2 nasceu na cidade alemã de Nuremberg, em 1834. Friedrich Sta-
edtler, segundo o sítio online da empresa, foi um dos pioneiros do fabrico do lápis e foi o 
fundador da marca.  
Várias histórias sobre a origem do lápis estão associadas a esta cidade. Documentos 
históricos confirmam a ligação de Johann Sebastian Staedtler a um dos primeiros lápis de 
cera (de cor), apesar de não existirem certezas sobre a sua verdadeira origem.   
A marca continua a produzir na sua sede em Nuremberga perto de três quartos dos 
seus produtos. A cidade agora conta com três unidades fabris da empresa, que é considerada 
a maior fabricante de lápis e de alguns dos instrumentos do mesmo ramo de produtos. A 
proposta de internacionalização da marca partiu de Johann Sebastian Staedtler, através da 
participação da Staedtler nas maiores exposições mundiais, como na primeira Exposição 
Mundial de Nova Iorque, que teve lugar no ano de 1853. 
Menos de quinze anos depois, a marca já era vendida em países de todos os conti-
nentes, como Áustria, França, Itália, América e Oriente, provando assim a feroz concorrên-
cia que estas medidas de negócio poderiam significar para empresas do mesmo setor. Atu-
almente a Staedtler distribui-se por seis unidades de fabrico, três delas na União Europeia e 
vinte e uma filiais de venda espalhadas pelo mundo, e agentes em cento e cinquenta países. 
Mais de 80% dos produtos são para exportação, tornando esta marca uma grande competi-
dora da Faber-Castell na atualidade. Curiosamente, em termos geográficos estas duas em-
presas encontram-se a uma distância de menos de trinta quilómetros, por estarem sediadas 
em cidades vizinhas. Esta condição criou um estado curioso de competitividade, porque as 
duas empresas se assumem como a primeira fábrica produtora de lápis, por falta de docu-
mentos comprobatórios. Ainda nos dias de hoje disputam esse lugar de reconhecimento. 
Os dados recolhidos sobre estas duas empresas concorrentes da Viarco permitem 
constatar que a antiguidade e expansão internacional do negócio podem ser uma vantagem 
                                                 





para aumentar a força das marcas. Estes são dois exemplos na indústria do lápis, que de-
monstram a feroz concorrência com que a empresa portuguesa se debate em contexto naci-
onal e internacional, situação que a obrigou a fugir ao instrumento de escrita mais conven-




3. CARACTERIZAÇÃO DA ENTIDADE DE ACOLHIMENTO 
3.1  Introdução à Viarco 
A Viarco Indústria de Lápis, Lda., mais conhecida como Viarco, é uma empresa fa-
miliar de fabrico de lápis e outras ferramentas de desenho, sediada em São João da Madeira. 
É uma fábrica nacional, com uma história de mais de um século de vida. A missão da em-
presa é produzir e oferecer artigos de escrita e desenho com alto padrão de qualidade, sempre 
procurando desenvolver parcerias e colaborações com organizações de ensino e de cariz cul-
tural. 
3.2  A história da Viarco Indústria de Lápis, Lda 
A origem da Viarco3 remete para a Portugália, uma empresa pioneira no desenvolvi-
mento e produção de artigos de escrita no país, iniciada em 1907 e construída em Vila do 
Conde pelo Conselheiro Figueiredo Faria e Engenheiro Jules Cacheux. Depois de sofrer com 
as consequências da Primeira Guerra Mundial 
e da Grande Depressão, a Fábrica Portuguesa 
de Lápis, também conhecida como “Faria, Ca-
cheux & Ca”, é adquirida por Manoel Vieira 
Araújo, no ano 1931. O industrial tinha como 
objetivo amplificar o ramo de atividade do seu 
negócio, a Vieira Araújo & Cª, Lda. 
É em 1936 que a empresa ganha o hoje tão conhecido nome Viarco. Entretanto a 
empresa sentiu necessidade em apostar na investigação de processos e métodos de produção 
para garantir a qualidade e diversificação dos produtos para o público. Esse foi o objetivo 
principal dos primeiros anos da Viarco, liderados por António Vieira Araújo, filho de Ma-
noel. Com os novos conhecimentos, foi decidido deslocar a Viarco para novas instalações 
                                                 
3 Informações sobre a história da Viarco – Fábrica Portuguesa de Lápis foram recolhidas no website oficial 
da empresa: https://www.viarco.pt/historia/. E no episódio 8 do programa “Fabrico Nacional” do canal RTP1, 
disponível online: https://www.rtp.pt/play/p3511/e299353/fabrico-nacional 
 
Figura 1 - Vieira Araújo e Cª Lda. Imagem disponível 
na página “História” do website da empresa. 
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na cidade de São João da Madeira, em 1941, levando nessa transferência o equipamento e 
os colaboradores que escolheram fazer parte dessa mudança. 
A partir desse ano, são evidentes vários desenvolvimentos tecnológicos, como a cri-
ação e produção do lápis de cera, lápis técnicos para carpintaria, e a descoberta da aguarela 
de grafite. E mais recentemente, o foco está colocado na criatividade e no design de ferra-




A fábrica tornou-se autónoma nos anos 70 e passou a ser denominada “Viarco – In-
dústria de Lápis, Lda.”. Mantém-se até hoje como a única fábrica de lápis no país e, devido 
ao seu património histórico, cria expectativa e curiosidade em muitos artistas de diversas 
áreas e por todo o mundo.  
  
Figura 2 - Cronologia Logótipos Viarco. Imagem disponibilizada 
pela empresa. 
Figura 3 - Logótipo atual da Viarco. Ima-
gem fornecida pela empresa. 
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3.3  O Processo de Produção do Lápis  
Na Viarco, o processo de produção de um lápis é muito semelhante aos métodos 
usados no século passado. Hoje em dia ainda se usam várias das máquinas originais do início 
da empresa e muitas das tarefas continuam a ser manuais, mantendo deste modo os mesmos 
detalhes característicos da marca. Os métodos operacionais da Viarco permitem devolver ao 
cliente uma componente tradicional embebida na contemporaneidade de cada objeto. O pro-
cesso de produção do lápis pode ser considerado um ponto de interesse turístico para todas 
as idades. Os jovens admiram-se com os métodos utilizados, com o ambiente puro e cru onde 
o lápis, uma ferramenta tão comum, é criado de raiz; e os mais graúdos relembram e reco-
nhecem alguns processos de fabrico idênticos aos do tempo da sua juventude.  
Para quem não conhece o processo, a produção é apresentada em três secções distin-




Na secção da Mina produz-se a mina do lápis. Existem dois tipos fundamentais de 
mina: a mina de grafite e a mina de cor. O processo de criação da mina de grafite tem oito 
passos principais:  
 




O processo da mina de cor é muito semelhante ao processo descrito acima: 
 
Figura 5 - Fluxograma do processo de produção da mina de cor 
 
Quando finalizadas e testadas, no caso de fazerem parte de um novo produto, as mi-
nas são levadas para a secção da Arredondagem, o local onde os lápis ganham forma: 
 




Finalizadas estas tarefas, os lápis são encaminhados para a secção de Acabamento, 
que incluí o envernizamento do lápis: 
 
Figura 7 - Fluxograma da última parte do processo de produção 
 
Em conformidade com o pedido do cliente, poderão ser aplicados vários tipos de 
acabamento: colocação de borracha, cabeça pintada, serigrafia, tampografia, impressão a 
quente, impressão a 360o e gravação a laser. Depois das tarefas finais estarem concluídas 
(limpar e afiar o lápis), os produtos estão prontos a ser embalados e enviados para o cliente. 
Este é o processo comum para lápis de grafite e lápis de cor. Para os restantes pro-
dutos, como muitos dos que compõem a linha ArtGraf da Viarco, as matérias-primas usadas 
não diferem muito, como a água, argila, grafite, pigmentos, caulino e tylose, produtos utili-





3.4  A Viarco Hoje 
CATÁLOGO VIARCO 
Hoje a empresa apresenta várias categorias de artigos que demonstram o seu desen-
volvimento diversificado: a marca registada ArtGraf, em que estão incluídos produtos como 
a Aguarela de Grafite, o Soft Stick e o bastão de grafite XL; a categoria Design, com o 
Dummy Pencil e o Turn It, artigos para profissionais, artigos com o código ColorADD – 
para daltónicos, artigos Vintage e lápis personalizáveis, para organizações e instituições que 
pretendem uma ferramenta que comunique a sua identidade. De seguida, vamos apresentar 
as diferentes gamas criadas pela marca e os conceitos que estiveram na sua base. 
Linha ArtGraf 
Gama de produtos inovadores que consiste na recriação 
do modo de utilização da mina (o interior do lápis). O modo de 
produção distingue-se do usual, mas mantém as mesmas maté-
rias-primas usadas nas minas de grafite e de cor. Deste conceito, 
que veio mudar radicalmente a relação do artista com a ferra-
menta, resultaram vários artigos, distintos entre eles, desde a ideia ao formato final., Devol-
vem uma liberdade de expressão artística durante o contacto com o produto, que não é pos-
sível obter com outras ferramentas de desenho ou pintura. Entre as características mais co-
muns nesta gama destacam-se a solubilidade (podem ser utilizados com água e misturados 
com outros produtos), a alta pigmentação e a versatilidade de uso. A Aguarela de Grafite é 
um exemplo de produto que surgiu de uma parceria com o pintor José Emídio, e é pensado 
por e para artistas, tal como vários outro artigos que constam nos catálogos da empresa. 
ArtGraf tornou-se uma marca registada da Viarco depois de se perceber ser esta a 
melhor opção estratégica para solucionar necessidades particulares de um segmento de mer-
cado específico, os artistas plásticos. Com isto, a marca Viarco conseguiu expandir-se no 
mercado internacional e concorrer com empresas mais fortes na venda do lápis de escrita e 
lápis de cor a um nível mundial. 
  
Figura 8 - Bastão de Grafite XL. 
Imagem disponível na página 




Os produtos da linha Design da Viarco, assim como 
alguns dos produtos que compõem a linha anteriormente 
apresentada, são o resultado de parcerias com designers, 
artistas, estudantes e organizações artísticas aliadas ao es-
pírito de experimentação e motivação para criar objetos 
únicos. A marca oferece um conjunto de artigos diferenci-
adores, criativos e divertidos, que criam expectativa e impacto em qualquer faixa etária ou 
estatuto social. O Dummy Pencil (o pior lápis do mundo), os lápis Aromatizados e o conjunto 
Morphe (Una, Dupla e Nora), são alguns dos produtos desta linha de Design. 
RISKO – secretária de desenho 
A mesa RISKO é um produto pensado para a co-
munidade artística que funciona como uma memória ana-
lógica de vinte e cinco metros de capacidade. É constitu-
ída por compartimentos para o armazenamento do rolo de 
papel e de todas as outras ferramentas de pintura e dese-
nho para permitir uma experiência confortável, funcional, 
sem limites para a criatividade. 
 Esta peça é o resultado de uma parceria com a empresa DigitaLab, que se foca na 
arquitetura, no design e criatividade, através da fabricação digital, e serve para a criação de 
projetos que envolvem vários campos de arte e de tecnologia. 
A RISKO4 é mais um exemplo das parcerias criativas que a Viarco desenvolveu para 
a conceção de ferramentas fora do comum. Deste modo, distingue-se da concorrência, e 
chama a atenção dos seus segmentos de mercado pela inovação e capacidade criativa. 
  
                                                 
4 Para obter mais informações sobre a colaboração e criação da RISKO, existe o site próprio do produto em: 
https://www.viarco.pt/risko/pt-pt/ 
 
Figura 9 - Conjunto Morphe - Una, Du-
pla e Nora. Imagem disponível na pá-
gina “Design” do website da empresa. 
Figura 10 - RISKO Secretária de Dese-
nho. Imagem disponível na página 




Os lápis de publicidade são lápis personalizáveis, adequados para as organizações ou 
instituições que pretendem promover a sua marca entre os clientes, distribuidores, ou qual-
quer público. 
A empresa valoriza muito esta linha, porque o lápis pode ser um instrumento de co-
municação da imagem da marca muito eficiente, uma vez que é um instrumento útil para 
quem oferece e para quem recebe. Esta gama fornece a possibilidade de escolher várias ca-
racterísticas de lápis, desde a cor do verniz até ao tipo de gravação/impressão, para que o 
resultado final esteja de acordo com a visão do cliente e da organização ou instituição. 
Linha Vintage 
A cultura da fábrica baseia-se muito na valorização 
da memória da empresa, apesar de também existir o desejo 
de inovação e experimentação de novos conceitos. Dentro 
deste modo de pensamento, a empresa recriou vários clássi-
cos da marca com o objetivo de apresentar e oferecer ao pú-
blico artigos vintage que representam várias épocas que des-
pertam as memórias de uma faixa etária portuguesa mais 
avançada. A própria empresa transmite este mesmo ambi-
ente, dado que não modificou muitos aspetos da fábrica, que transmitem, assim, um senti-
mento de nostalgia. A coleção Vintage, resultado de uma colaboração com a “Vida Portu-
guesa”, é um tributo às gerações passadas e valoriza o design português da época. O conjunto 
é constituído por reedições e artigos originais de caixas de lápis de grafite e caixas de lápis 
de cor. 
Office Escolar e Profissional 
A linha escolar e profissional envolve produtos direcionados para as crianças e pro-
fissionais, com lápis de escrita e pintura, assim como produtos para utilização em contexto 
profissional, como os lápis carpinteiro, industriais e comerciais, que incluem lápis pastel 
entre outros artigos, para uso em diferentes superfícies – madeira, vidro, pedra, etc. 
 
Figura 11 - Coleção Vintage. Imagem 
disponível na página "Vintage" do web-
site da empresa. 
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PARCERIAS E COLABORAÇÕES 
A marca tem participado em vários eventos de cariz cultural e artístico na própria 
cidade, através da parceria com a Oliva Creative Factory, o Centro de Arte de São João da 
Madeira, e a Junta de Freguesia de S. João da Madeira. Outras parcerias, não identificadas 
anteriormente, envolveram a ESEIG - Escola Superior de Estudos Industriais e de Gestão, a 
Partners, Maus Hábitos e Montana Shop. Vários dos artigos apresentados nos catálogos 
nascem de colaborações e parcerias com artistas, designers, estudantes e organizações. É 
através desta metodologia que a Viarco consegue oferecer produtos com conceitos diferen-
ciadores, pensados e criados especificamente por e para artistas que comunicam muitas ve-
zes de forma inesperada, mas surpreendente.  
ColorADD 
Através do website5 do projeto é possível entender que a 
ColorADD tem como objetivo diminuir os constrangimentos das 
pessoas daltónicas na identificação correta das cores. O conceito 
foi lançado por Miguel Neiva, e foi construído através de uma 
linguagem simbólica que permite reconhecer as cores partindo 
das cores primárias e da junção das mesmas. Com esta metodolo-
gia foi criado um código, composto por formas retangulares e triangulares, preenchidas para 
cores mais escuras (preto) ou não preenchidas para cores mais claras (branco), que pode ser 
utilizado num vasto conjunto de diferentes contextos pelas empresas e instituições e que tem 
como vantagem a facilidade de memorização e aplicação no dia-a-dia. 
Como a Viarco trabalha com cores (lápis de cor, lápis de cera, pastel, e tailors no 
caso da Viarco), e deve ter em atenção as necessidades e particularidades dos seus clientes. 
Depois de obter a licença de uso do código ColorADD, a Viarco adicionou a simbologia em 
alguns dos seus produtos e embalagens para melhor servir os seus clientes, em particular, 
este grupo específico. 
                                                 
5O website do projeto ColorADD contém todas as informações sobre o código e aplicações em diversas áreas: 
http://www.coloradd.net/index.asp 
 
Figura 12 - Logótipo ColorADD. 





Uma das parcerias mais importantes é com o Turismo Industrial de São João da Ma-
deira6. Este projeto tem como objetivo dar a conhecer a indústria da cidade, através da cola-
boração com algumas empresas sanjoanenses, entre as quais a Viarco. Está localizado na 
Torre da Oliva, um edifício que pertenceu a uma empresa antiga e histórica. O projeto Tu-
rismo Industrial organiza visitas e workshops, para escolas, instituições e até para o público 
em geral, com circuitos pré-definidos pelo património industrial (Calçado, Chapelaria e Lá-
pis, Circuito de Ferro, Guias turísticos acompanham os grupos durante o circuito, fornecendo 
todas as informações e curiosidades sobre os locais visitados.  
As empresas que fazem parte do projeto são: Cortadoria, Evereste, Fepsa, Heliotex-
til, Helsar, Oliva Creative Factory, Viarco, Bulhosas, Flexitex e Molaflex. 
E as instituições que integram o projeto são: Academia de Design e Calçado, Centro 
Tecnológico do Calçado, Museu da Chapelaria, Museu do Calçado, Núcleo de Arte da Oliva 
e Sanjotec. 
O Turismo Industrial de São João da Madeira permite dar mais visibilidade às em-
presas sanjoanenses, a nível de mercado e de público português e estrangeiro, dando ao 
mesmo tempo dando oportunidade de aumentar a dinâmica entre empresas, entre as empre-
sas e a cidade e entre as empresas e o público visitante (pessoas da cidade, pessoas de fora 
da cidade e turistas portugueses e estrangeiros). Este projeto é de cariz educacional, ade-
quado para todas as faixas etárias, porque está adaptado aos vários géneros de grupos visi-
tantes e conta com a colaboração das empresas inseridas no projeto. 
O Turismo Industrial na Viarco 
Os guias apresentam a fábrica e a marca em cinco secções pré-determinadas: sala de 
apresentação – onde os visitantes ficam a conhecer, através do discurso do guia e com a 
ajuda de um vídeo educacional, a origem da fábrica e têm uma introdução aos produtos. 
Segue-se a secção da mina, onde podem assistir à produção da mina, e a secção da Arredon-
dagem e de Acabamento. E por fim, a loja física da empresa, um espaço onde os visitantes 
podem ver todos os produtos e adquirir, depois de uma demonstração de alguns produtos 
                                                 
6 Website oficial do projeto Turismo Industrial de São João da Madeira: http://turismoindustrial.cm-sjm.pt/ 
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feita pelo guia, acompanhada de explicação. No caso de o tempo programado para a visita 
ainda não estar terminado, os visitantes podem experimentar os artigos. 
A loja física que se encontra nas instalações da Viarco é um local destinado ao mar-
keting, comunicação e venda ao público de um espectro variado, desde uma tenra idade até 
indivíduos já reformados, com especial foco nos visitantes da fábrica e não no público em 
geral. É um dos métodos que a empresa põe em prática para despertar a curiosidade dos 
visitantes e para promover de um modo mais direto os artigos disponibilizados pela empresa 
e para explicar o porquê de muitos dos produtos mais peculiares e a cultura empresarial da 
marca. 
Como estagiária, tive a oportunidade de assistir a duas visitas, muito distintas: a pri-
meira foi guiada por um colaborador do Turismo Industrial, com um grupo de visitantes 
portugueses reformados. Uma visita comum, que seguiu as normas combinadas entre o pro-
jeto e a fábrica e permitiu aumentar o meu conhecimento sobre a marca e os procedimentos 
da produção do lápis. 
A segunda visita em que estive presente foi ori-
entada pelo gestor da Viarco, José Vieira, foi destinada 
a visitantes estrangeiros, alunos de artes (DTK - 
Kunstfagskolen i Bærum) e turistas noruegueses que 
participaram na visita através de uma parceria entre a 
Talkie-Walkie e o Turismo Industrial de SJM. Esta vi-
sita constituiu uma experiência peculiar e mais interes-
sante que o habitual, por ter sido realizada pelo gestor, 
que através dos seus conhecimentos proporcionou uma experiência distinta comparativa-
mente às visitas habituais. Para além desta singularidade, foi possível verificar o entusiasmo 
e a curiosidade que os estrangeiros demonstraram pelos processos artesanais, pelos próprios 
objetos e até pelos pontos de vista singulares na forma de percecionar a arte. Esta visita ainda 
incluiu o atelier que é normalmente frequentado por artistas “amigos da casa”, ou quando 
decorrem Residências Artísticas na Viarco. 
 
Figura 13 - Visita à Viarco. Imagem recolhida 
da página de Facebook da Viarco. 
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PONTOS DE VENDA DE PRODUTOS VIARCO 
A empresa opera com quatro tipos de pontos de venda: a loja física, que integra a 
estrutura da fábrica; a loja online que permite fazer compras e encomendas de muitos pro-
dutos da marca num contexto online e, desta forma, fornecer a oportunidade de adquirir 
produtos para clientes sem condições de se deslocar à fábrica pessoalmente, ou a outro ponto 
de venda; e ainda a venda online para fora do país, por clientes, ou possíveis clientes que 
tenham conhecimento da marca ou procurem produtos disponibilizados pela Viarco. Se-
gundo a página “Locais de Venda” do site da empresa, os distribuidores dos produtos da 
marca em Portugal, estão localizados, em maior número, nos distritos de Aveiro, Braga, 
Coimbra, Leiria, Lisboa, Porto, Viana do Castelo e Viseu. Da distribuição internacional, 
falaremos mais profundamente de seguida. 
 
DISTRIBUIDORES INTERNACIONAIS 
Grande percentagem das relações com distribuidores internacionais são fruto da par-
ticipação da empresa em feiras internacionais realizadas em países como França, Itália, Ale-
manha e Suécia. Este método de angariação de novas relações e parcerias permite alcançar 
uma panóplia mais alargada de países e culturas, que culmina numa maior visibilidade da 
marca portuguesa em todo mundo e, consequentemente, da cidade São João da Madeira e da 
sua particular força industrial. Quando em viagem, os representantes da Viarco equipam-se 
de artigos e símbolos da marca para apresentar, da melhor forma possível, a cultura da em-
presa a quem não está familiarizado com ela. Nesses momentos de troca de conhecimentos, 
através da comunicação intercultural, o objetivo principal dos representantes baseia-se muito 
na passagem da imagem da marca tal como a percecionam, facto que se sobrepõe à simples 
aquisição de clientes e distribuidores, nacionais ou internacionais. Algumas das relações re-
sultantes desta participação ativa nas feiras podem ser encontradas na seguinte lista que apre-
senta os distribuidores internacionais7 da Viarco: 
  
                                                 





 Alemanha: AMI – Art Material International  
 Bélgica: Art Material Trade S.A. 
 Dinamarca: CREAS A/S 
 Espanha: Artist Art Materials S.A. 
 Inglaterra: C. ROBERSON & CO. LTD.  
 França: CORECTOR DISTRIBUITION 
 Itália: P.A.M. – Professional Artist Materials, SRL  
Outros continentes:  
 Austrália: National Art Materials PTY, Ltd 
 Coreia do Sul: 1300K 
 Estados Unidos da América: GLOBAL ART MATERIALS, Inc. 
 Índia: Platinum Painting - Essentials & Trading PTY, Ltd  
 Israel - Pulp 
 Singapura: Overjoyed 
 
PARTICIPAÇÕES EM EVENTOS E PROJETOS 
Além das feiras internacionais, a Viarco marca presença em vários eventos e expo-
sições de cariz industrial e artístico para aumentar a sua visibilidade, apresentar a diversidade 
dos seus artigos e projetos e desenvolver colaborações futuras com organizações artísticas, 
culturais e de ensino. Nesta lista estão identificadas algumas das participações8: 
 Festival Internacional de Banda Desenhada na Amadora, onde a Viarco fez o lança-
mento do Livro “Histórias do Lápis Mágico”; 
 Experimenta Design ‘EXD09’; 
 Zona Tortona da Milan Design Week; 
 Destination Portugal, produtos selecionados para a venda no MoMA de Nova Iorque; 
                                                 
8 Informações presentes no website da empresa: https://www.viarco.pt/cronologia/ 
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 Exposição Ordem de Compra – O Design e a Indústria Portugueses na Economia 
Atual, organizado pela Experimenta Design; 
 Participação na Paperworld em Frankfurt com espaço próprio; 
 Exposição ‘A Century Design Project’ em Seul na Coreia do Sul; 
 Participação na Creativeworld, em Frankfurt, todos os anos; 
 Participação na Stockholm Forniture Fair, inserida na Stockholm Design Week, para 
demonstração da mesa RISKO; 
 Participação na campanha Poesia à Mesa. 
 
CAMPANHA POESIA À MESA 
Poesia à Mesa é uma campanha inici-
ada no ano de 2003 com o objetivo de moti-
var e despertar a curiosidade e o gosto para a 
leitura de poesia na população da cidade de 
São João da Madeira. Esta iniciativa partiu da 
Câmara Municipal da cidade, em colabora-
ção com instituições e associações do conce-
lho, para recordar a importância da leitura como fonte de informação e aprendizagem. Desde 
esse ano, a campanha tem vindo a homenagear vários poetas e a criar vários momentos liga-
dos à literatura, dentro da cidade, no mês de Março. É possível encontrar traços de poesia 
um pouco por toda a cidade, principalmente nas associações inseridas no projeto, em bases 
de chávenas e copos, sacos de pão, aventais e até lápis produzidos pela Viarco. 
Em 2018, na décima sexta edição da cam-
panha, além de exposições, performances, teatro e 
declamações, também ocorreram momentos poé-
ticos nas empresas inseridas no programa. Para 
cumprir os objetivos da Poesia à Mesa, os colabo-
radores das empresas inseridas no Turismo Indus-
trial foram convidados a participar num processo 
que consistia na participação em sessões de poe-
sia nas semanas que antecediam a apresentação, 
Figura 14 - Cartaz Poesia à Mesa 2018. Imagem reco-
lhida na página “Notícias” do website oficial do Tu-
rismo Industrial de SJM. 
Figura 15 - Sessão Poesia à Mesa na Viarco. Imagem 
recolhida da página de Facebook da Viarco. 
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dirigidas por Paulo Condessa, e apresentação dos poemas aos demais colegas de trabalho. A 
Viarco recebeu, no dia 22 de Março o poeta Paulo Condessa que orientou a sessão de decla-
mação de poesia na fábrica, em que participaram alguns dos colaboradores da empresa.  
Estas sessões proporcionam momentos de interação importantes para um melhor 
fluxo de comunicação na realidade empresarial, descentralizadas do contexto de trabalho, 
permitindo construir e desenvolver relações entre colaboradores e destes com a própria em-
presa. E dentro do processo, fornecem a possibilidade de descobrir ou redescobrir outras 
competências, mais artísticas, através de exercícios que estimulam o “à vontade” e a criati-
vidade. 
 
ORGANOGRAMA DA VIARCO 
 
A Viarco é constituída por 30 colaboradores, dos quais sete encontram-se na secre-
taria. Os processos da produção, como já foi referido no “Processo de Produção do Lápis”, 
são separados em três secções principais, cada uma delas tendo entre 5 a 10 colaboradores. 
Figura 16 - Organograma da empresa Viarco. Esquema renovado pelos gerentes e estagiária durante o período de estágio. 
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Para compreender a dificuldade de apresentar números precisos, é necessário ter em consi-
deração que existe um alto nível de rotatividade de operações na produção. Quase todos os 
trabalhadores têm a capacidade de exercer tarefas pertencentes a outros postos de trabalho, 
normalmente tarefas manuais ou que incluem a utilização de máquinas, isto para aumentar 
as competências dos colaboradores e possibilitar uma maior flexibilidade em situações crí-
ticas como problemas nos processos de produção ou falta de mão-de-obra. 
O escritório/secretaria é composto por sete trabalhadores, dois dos quais na área do 
Design, e os restantes, na Tesouraria, na área Comercial, nos Recursos Humanos e na Ad-
ministração, Gestão Operacional e Gestão da secção da Mina. Devido à pequena dimensão 
da empresa, algumas das áreas de trabalho estão ao encargo de entidades exteriores, como a 
Contabilidade, a Medicina do Trabalho e a Higiene e Segurança no Trabalho. 
 
AMBIENTE COMUNICACIONAL NA VIARCO 
A empresa está repartida em duas áreas operacionais, a produção e a área adminis-
trativa e comercial. A comunicação entre estas duas áreas é constante e com grande foco na 
organização dos processos de produção e das encomendas em lista de produção. O que sig-
nifica que existe um fluxo comunicacional entre os chefes de produção com grande parte 
dos colaboradores que se encontram no escritório, isto devido às competências e atividades 
realizadas por cada um. Por exemplo, se houver dificuldade de reproduzir num lápis perso-
nalizado o modelo pedido pelo cliente, o chefe de produção, ou o colaborador afeto a essa 
tarefa (de impressão) irá comunicar com o chefe criativo para decidir o melhor método para 
obter o resultado mais favorável à satisfação do cliente. 
Este modo de agir reflete a preocupação e motivação para servir os clientes da melhor 
forma, mas pode, por vezes, criar situações de falta de comunicação com os restantes cola-
boradores envolvidos no processo. Este tipo de situação ocorre devido ao elevado número 
de pedidos de encomenda e devido às variadas tarefas afetas a certos cargos, o que dificulta 
uma atenção total e contínua em todas as encomendas e seus processos de produção. 
Dentro da secretaria, a comunicação é constante entre todos os colaboradores, o que 
permite que todos se mantenham regularmente informados, sobre variadas situações, como 
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a vinda de artistas, exposições, projetos, visitantes estrangeiros, entre outras situações dis-
tintas do dia-a-dia da empresa. A constante colaboração entre os funcionários simplifica os 
processos de trabalho dentro da secretaria, cria um ambiente de confiança e permite servir 
melhor os clientes que se deslocam à fábrica, assim como os visitantes guiados pelo Turismo 
Industrial. 
A Viarco é quase diariamente visitada por guias do Turismo Industrial acompanha-
dos com turmas que podem variar entre alunos pré-escolares até seniores. Esta atividade já 
se encontra completamente sistematizada, com um percurso definido dentro da empresa, 
bastando a apresentação do guia turístico no momento da sua chegada com os grupos de 
visitantes. Como disse anteriormente, os visitantes têm a oportunidade de adquirir artigos da 
Viarco no fim da visita, depois de uma explicação sobre os objetos mais curiosos da marca.  
O sistema de atendimento é diferenciado para os visitantes, clientes e outras entida-
des. Os interessados em conhecer a fábrica são reencaminhados para o posto do Turismo 
Industrial; os clientes são atendidos pela responsável da loja da fábrica e/ou pela colabora-
dora afeta às vendas e encomendas; e em várias situações outros indivíduos podem ser rece-
bidos pelos gestores da Viarco. 
Esta estratégia de comunicação foi desenvolvidas em conformidade com a cultura de 
informalidade presente na Viarco. Um ambiente familiar que mobiliza os funcionários a 
aplicar métodos de comunicação que são visíveis aos indivíduos externos à fábrica. Mesmo 
dentro destas circunstâncias a marca não deixa de se revelar como uma unidade industrial 





   
Estágio Curricular  




O plano combinado para a realização do estágio na Viarco teve como foco atividades 
nas áreas de Recursos Humanos, comunicação externa, através da utilização da web, técnicas 
multimédia e de redes sociais e de comunicação com clientes internacionais (vd. Anexo 1). 
Para discriminar as diferentes atividades: 
Atividades: 
 Elaboração de documentos publicitários para exposição na feira CreativeWorld; 
 Identificação e análise de técnicas de gestão de recursos humanos apropriados ao 
contexto da empresa; 
 Identificação e descrição de funções existentes na empresa (complemento para o 
Plano de Avaliação de Desempenho); 
 Estruturação de um Plano de Avaliação de Desempenho; 
 Testes do Plano de Avaliação de Desempenho e alterações do documento; 
 Aplicação do Plano de Avaliação de Desempenho; 
 Criação de conteúdos para publicações nas redes sociais; 
 Aprendizagem dos métodos de negociação com os distribuidores da marca para apli-
cação dos conhecimentos em línguas; 
 Apoio nas transações realizadas com os distribuidores internacionais da marca; 
No decorrer dos cinco meses de estágio existiram várias outras tarefas, que apesar de 
menores em termos de tempo gasto na sua execução foram consideradas de maior prioridade, 
sendo este o motivo pelo qual o plano de estágio não foi cumprido conforme o delineado.  
Estas situações, contrariamente ao esperado, contribuíram para o meu enriqueci-
mento, devido à necessidade de aumentar a capacidade de aprendizagem por conta própria 
e assim trabalhar de forma flexível, por vezes autodidata, com liberdade para comunicar e 
colaborar com os diferentes departamentos da empresa para complementar e concluir cada 
tarefa com sucesso. Comecei com a criação de textos para os catálogos publicitários e, no 
decorrer das semanas, foram introduzidas as restantes tarefas (planeadas e não planeadas) 
até se obter um trabalho de comunicação mais fluído que permitiu chegar ao estado anteri-
ormente descrito e assim eliminar certas limitações de comunicação e avançar com os traba-
lhos a realizar. 
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A comunicação com os diferentes departamentos foi necessária e crucial para com-
preender a empresa, a sua cultura e metodologia de trabalhos, e também para complementar 
com maior êxito as tarefas realizadas. Neste ambiente de confiança e de colaboração, tive a 





4.1  Atividades Previstas no Plano de Estágio 
CATÁLOGOS PUBLICITÁRIOS 
A primeira atividade foi constituída pela elaboração de textos, em língua portuguesa 
e inglesa, para os catálogos informativos a apresentar na feira “Creativeworld”, que teve 
lugar em Frankfurt, entre os dias 27 e 30 de Janeiro (vd. Anexo 2). O trabalho foi realizado 
em colaboração com os designers da Viarco e o gerente José Vieira. Esta primeira tarefa 
exigiu um vasto estudo sobre o longo passado da empresa, sobre os produtos recentes e mais 
antigos, e sobre a cultura organizacional e os processos de trabalho internos à empresa, com 
o objetivo de transmitir a visão da Viarco com maior precisão para o público-alvo, os parti-
cipantes e visitantes da feira alemã, em que a empresa já participa há alguns anos. 
Os catálogos são uma forma de apresentar a marca e os produtos, com o objetivo de 
informar e angariar novos clientes. Para obter os efeitos desejados, os textos incluíram in-
formações técnicas sobre os produtos, ideias e conceitos que remetem para a sua criação, 
assim como algumas curiosidades. Os catálogos foram divididos em três partes – design, 
publicidade e vintage - exigindo um discurso diferente em cada uma delas, de modo a captar 
o público-alvo ora para uma vertente mais tradicional, ora voltada para a inovação. Durante 
a composição dos textos o foco principal foi o distanciamento do habitual texto de persuasão 
dos clientes, caracterizado por expressões comerciais em que o objetivo claro é a venda do 
produto através do enaltecimento das suas qualidades e funções. Para isso, foi necessário 
apelar à cultura da Viarco e aos princípios que a orientam. 
Optou-se, assim, por apresentar duas vertentes da marca, que, apesar de contraditó-
rias, se complementam. O caráter tradicional foi apresentado numa escrita com estilo mais 
sentimentalista, remetendo à memória e à tradição da empresa que serve de inspiração para 
os caminhos percorridos pela organização nos dias de hoje. E o lado inovador da Viarco, que 
se destaca na prática de políticas de criação de projetos, parcerias e colaborações com artis-
tas, estudantes e organizações artísticas, dos quais resultam produtos inovadores, diferenci-
ados e direcionados para segmentos mais específicos. 
Comecei por escrever os textos em língua portuguesa, para conseguir uma mensagem 
que transmitisse, da melhor forma a cultura da empresa. Isto, com o objetivo de conseguir 
catálogos atualizados e com uma comunicação ajustada aos clientes-alvo. Finalizada esta 
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etapa, passei à tradução dos textos para a língua inglesa com o apoio dos conhecimentos 
adquiridos na disciplina “Inglês – Projeto de Aplicação”, lecionada no primeiro semestre do 
curso. 
Aplicação da língua Inglesa 
Os conhecimentos adquiridos nesta unidade curricular deram-me bases sólidas para 
a execução desta atividade. Os exercícios práticos nas aulas sobre a utilização correta da 
língua inglesa para uma comunicação mais direta e compreensiva, possibilitaram-me adaptar 
as técnicas de escrita formal em contexto de negócio para textos descritivos sobre produtos 
e comunicar as diferentes visões que a empresa apresenta em cada linha de produtos. Foi um 
novo exercício que desafiou as minhas capacidades para interrelacionar noções passadas 
com a comunicação num novo espaço (psicológico e físico) e público-alvo da Viarco. Uma 
atividade que funcionou como um projeto de estudo, com a consolidação e prática dos co-
nhecimentos nas áreas de comunicação e da língua inglesa, em contexto empresarial e mar-
keting de ideias e produtos. Na pesquisa relacionada com este tema é de notar que existem 
estudos que apoiam o uso de diferentes metodologias de aprendizagem de línguas não-ma-
ternas, particularmente através do desenvolvimento de projetos – Project-Based Learning, 
PBL. No artigo de Zafar & Khan (2016) sobre os melhoramentos na escrita técnica da língua, 
através deste método, refere-se que a aprendizagem deve ser centrada no aluno para obter 
resultados mais altos nas capacidades de comunicação. Usando a metodologia PBL, é pos-
sível criar uma relação de participação e comunicação mútua, que resulta na aprendizagem 
colaborativa. No caso da atividade realizada no estágio, a elaboração dos textos publicitários 
em conjunto com os gerentes da empresa resultou em aquisição de novos conhecimentos e 
de novas linguagens de comunicação que permitiram um desenvolvimento das duas partes. 
Comunicação do Produto 
Como referi antes, para conseguir veicular com sucesso os objetivos da empresa atra-
vés dos catálogos, foi necessário compreender os produtos, linhas e marcas de produtos, 
assim como a cultura empresarial da Viarco. Numa perspetiva mais generalista, para a fase 
inicial do estudo da marca foi experimentado o modelo de Marketing-Mix aplicado à em-
presa. Thabit & Raewf (2018) definem o marketing-mix como a combinação de diferentes 
variáveis de decisões, estratégias e táticas de marketing usadas pela gerência da empresa 
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para a venda de produtos ou serviços. Este modelo muito conhecido e aplicado no marketing 
é, assim definido por Londhe: 
« (Marketing mix) is not a scientific theory, but merely a conceptual framework that 
identifies the principal decision making managers make in configuring their offerings to suit 
consumers’ needs.» 
(Londhe, 2014, pág.336) 
É portanto uma ferramenta de estudo da marca, e em parte, do mercado. Apesar das 
várias falhas que muitos autores têm vindo a apontar neste modelo (entre eles: Goi, 2009), 
foi importante, para este exercício, fazer uma análise que abordasse os diferentes aspetos de 
marketing usados na empresa, e deste modo compreender as informações mais complexas 
inerentes às gamas de produtos e à cultura organizacional. 
Os 8 P’s da Viarco: 
Product – o lápis é uma ferramenta de escrita, desenho e pintura que não perdeu o 
seu uso com os avanços tecnológicos. É um produto prático, funcional e conveniente, fácil 
de transportar, que pode ser usado em muitas situações do dia-a-dia. A Viarco oferece lápis 
de diferentes tamanhos e cores, lápis personalizáveis e para diferentes tipos de utilizações: 
escolar, profissional, artístico, e até como elemento de marketing. O processo utilizado pela 
empresa permite a venda de lápis com qualidade e com características que podem ir ao en-
contro das necessidades dos consumidores. Além do lápis, a marca ArtGraf apresenta uma 
seleção de produtos que têm por base a essência do lápis e permite devolver mais liberdade 
criativa ao seu segmento-alvo, os artistas plásticos.  
Price – os preços diferem consoante a linha de produtos, desde os produtos mais 
comuns aos produtos direcionados para segmentos reduzidos do mercado. No geral, os pre-
ços apresentam-se entre o médio/alto, transparecendo o valor e a qualidade da marca. 
Place – é possível adquirir produtos da marca na loja física existente na fábrica, na 
sede do Turismo Industrial de São João da Madeira, através da loja online da Viarco, em 
vários retalhistas de Portugal, localizados sobretudo nos distritos de Aveiro, Braga, Coimbra, 
Leiria, Lisboa, Porto, Viana do Castelo e Viseu, e vários distribuidores e retalhistas em paí-
ses como: Alemanha, Bélgica, Dinamarca, Espanha, Inglaterra, França, Itália, Austrália, Co-
reia do Sul, Estados Unidos da América, Índia, Israel e Singapura. 
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Promotion – a Viarco atua através de canais online – website da marca, e redes soci-
ais – e transversalmente a nível de marketing relacional, com os clientes, parceiros e através 
de apresentações em feiras e eventos. Os métodos aplicados pela empresa permitem obter 
relações de maior confiança por tomarem lugar em momentos de troca de ideias e conceitos; 
uma apresentação mais fidedigna dos produtos e da identidade da marca; e não menos im-
portante, a capacidade de visibilidade a nível nacional e internacional que se traduz na me-
morização por parte dos indivíduos que entram em contacto com a Viarco nesses contextos. 
Physical evidence – destacam-se a linha ArtGraf da marca, devido à diferenciação 
que apresenta em criar uma gama específica de produtos direcionados para o público artís-
tico, com produtos originais e pensados por e para artistas, resultados de colaborações e 
parcerias, que retornam valor para o cliente; e a linha de lápis personalizáveis que oferece 
uma quantidade alargada de opções, de forma a obter uma ferramenta singular de comuni-
cação diferenciada, que parte do cliente da Viarco para os seus próprios clientes. 
People – a empresa conta com um número aproximado de trinta colaboradores, dos 
quais cinco deles comunicam diariamente, ou quase diariamente com clientes e parceiros, 
de forma a oferecer boas experiências e manter a satisfação dos clientes que se encaixam em 
várias categorias (empresas, consumidor final, visitantes e utilizadores da loja online).  
Process – em contexto de modificação de produto e produção de novos produtos 
dentro da fábrica, cada etapa termina com a avaliação do estado do produto (exemplo: mina, 
arredondagem, acabamento) para garantir um produto final adequado às necessidades do 
cliente; estas avaliações aplicam-se também na criação de um lápis personalizado. 
Esta análise permitiu reconhecer os pontos fortes da marca, mesmo que numa visão 
genérica, mas clarificou que existia a necessidade de compreender o lado externo da em-
presa, porque as empresas progridem através dos consumidores e devem manter o foco nes-
tes para a marca conseguir perdurar no tempo. Nesta linha de pensamento, optou-se por 
completar a análise com um modelo proposto por Londhe (2014) no seu estudo intitulado 
“Marketing Mix for Next Generation Marketing”, em que apela à necessidade da construção 
de um novo modelo de Marketing-Mix, devido aos modelos anteriores (o original, 4 Ps, 4 
Cs e 4Vs) apresentarem dificuldades em beneficiar os consumidores e os marketers ao 
mesmo tempo. A proposta neste estudo baseia-se num modelo de quatro Valores, ainda não 
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testada e validada no mercado, mas que indicou ser um modelo mais adequado a estudos 
mais focados no valor do produto, da marca e do cliente. 
Os 4 Valores de Londhe: 
Valued customers – os consumidores da Viarco dividem-se em 5 segmentos-chave: 
artistas plásticos, crianças entre os 6 e 10 anos de idade, jovens entre os 11 e 15 anos, pro-
fissionais e empresas. 
Value to the customers – lápis com qualidade, com mina que não parte; a gama de 
produtos ArtGraf que oferece ferramentas diferenciadas e pensadas para artistas; e lápis per-
sonalizados que podem agir como um instrumento de marketing. 
Value to society – a participação da Viarco em diferentes projetos, dentro e fora da 
sua região, incrementando o acesso ao conhecimento e à experiência dos participantes e do 
público. 
Value to the marketer – através da inovação dos produtos e da criação de parcerias, 
a empresa consegue uma posição de destaque quando comparada com os concorrentes. Estas 
estratégias resultam numa visibilidade maior sobre a marca, a nível nacional e internacional, 
através das feiras e eventos; mais confiança de quem está direta ou indiretamente ligado à 
empresa. Num plano mais geral, compreende-se que estas condições formem parte da ima-
gem da marca. 
Comunicação da Marca 
É possível reconhecer que a imagem e identidade da marca têm a sua importância 
acrescida, destacadas no quarto ponto dos 4 Valores de Londhe, pois tal como Wheeler 
(2017) afirma no seu manual “Designing Brand Identity”, «How a brand is perceived affects 
its success». Portanto, é necessário ter a noção do que envolve a marca para comunicar sobre 
ela, tendo em consideração a Identidade da Marca (Mindrut, Manolica, & Roman, 2015): 
conhecer os valores tangíveis como a sua cultura, visão, personalidade, ou personalidades 
neste caso, posicionamento, relacionamentos entre outras dimensões possíveis de observar, 
como o logótipo, signos da marca, marketing, ações, embalagens e até emoções. Todos estes 
elementos em conjunto permitem direcionar a empresa para a Imagem de Marca pretendida, 
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apesar de que este conceito deriva, em grande parte, da perceção dos consumidores. A em-
presa deve desenvolver os elementos possíveis de controlar, e perceber que toda a comuni-








PLANO DE AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO 
O plano de Avaliação de Desempenho foi uma atividade incluída no estágio por ne-
cessidade da empresa e para alcançar os seguintes objetivos: identificação das competências 
a melhorar em cada função e posterior compensação dos colaboradores que se destacam a 
nível de desempenho, assim como a obtenção de uma política salarial justa. Este género de 
atividade exige alto nível de rigor para obter os melhores resultados possíveis, evitar injus-
tiças no local de trabalho e aumentar a motivação dos trabalhadores. 
Para a estruturação de um plano de avaliação de desempenho é necessário descrever 
e analisar várias componentes relativas às funções dos colaboradores, aos processos de fun-
cionamento da empresa, aos objetivos estratégicos e da própria avaliação de desempenho, à 
consideração dos variados métodos de avaliação e de todos os processos que devem ser apli-
cados antes, durante e depois da sua aplicação. Segue-se a exposição de cada fase relativa 
ao Plano de Avaliação de Desempenho: 
Fase 1 – Análise dos processos de produção da empresa - desde a compra das matérias-
primas até o envio da encomenda para o cliente - e de funções existentes na organização. 
Fase 2 – Elaboração de um novo organograma da empresa, para melhor compreensão do 
nível e importância de cada função. Foi necessário reestruturar o organograma por várias 
vezes até obter um esquema exemplar que expressasse a realidade da empresa por completo. 
Fase 3 – Criação de um novo mapa de polivalências para os colaboradores da produção (vd. 
Anexo 3). Esta tarefa implicou conhecer e analisar todos os processos de produção da em-
presa, e identificar todas as tarefas atribuídas a cada colaborador por cada secção - Mina/For-
nos, Arredondagem, Acabamento e Diversos. 
Fase 4 – Identificação e descrição de funções e tarefas de todos os colaboradores. 
Fase 5 – Com base na fase 4, definição de competências-chave para funções com responsa-
bilidades maiores dentro da organização. 
Fase 6 – Estruturação de uma matriz para avaliação baseada na gestão por objetivos: identi-
ficação das secções da empresa e dos parâmetros mais relevantes para a empresa; determi-
nação das variáveis determinantes de cada parâmetro, para obtenção de valores em percen-
tagem, relativos aos parâmetros e, posteriormente, identificação do valor de cada secção em 
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relação a cada parâmetro (vd. Anexo 4). A matriz resulta do somatório das percentagens, em 
cada secção. Esta matriz irá ajudar a identificar a importância e nível de responsabilidade 
que cada função tem para o bom funcionamento da empresa e assim conseguir uma avaliação 
de desempenho por objetivos, viável e justa. 
Esta atividade revelou-se particularmente atribulada e complexa, devido às várias 
alterações que sofreu durante a sua execução. Inicialmente, o modelo pensado e estabelecido 
foi o modelo da Avaliação de Desempenho por Competências, tendo sido criado, depois da 
fase quatro, o esquema de avaliação a usar nesta atividade. Mais tarde, foi decidido optar por 
um modelo de avaliação baseada na gestão por objetivos, que exigiu repensar todas as fases 
executadas até ao momento. O processo de estruturação da nova matriz foi demorado, devido 
à falta de conhecimentos que tinha sobre o modelo, assim como sobre a compreensão da 
importância de cada parâmetro para a empresa, necessitando, por isso, do apoio dos gerentes 
para a reformulação e conclusão de cada nova etapa. 
Gestão de Desempenho 
O capítulo número 10 do “Manual de Gestão de Pessoas e do Capital Humano” 
(Cunha et al., 2015) indica: 
“A gestão do desempenho procura garantir o sucesso estratégico sustentado da orga-
nização, não só através da melhoria dos comportamentos dos seus membros, mas também 
da melhoria dos aspetos organizativos, tecnológicos e processuais – de forma a atingir ele-
vados níveis competitivos”. 
(Cunha et al., 2015, pág.487) 
Para ter sucesso na concretização dos objetivos é necessário ter em atenção a fiabili-
dade dos métodos utilizados nos processos de gestão de desempenho. No caso da atividade 
2, é importante, segundo Cascio (citado por Cunha et al., 2015), conhecer as condições de 
eficácia do sistema de avaliação escolhido: relevância, sensibilidade, fiabilidade, aceitabili-
dade, praticabilidade e confiança. 
Avaliação de Desempenho por Competências 
Uma competência é considerada por McClelland (citado por Sequeira, 2011) como 
uma capacidade que um indivíduo tem sobre o que é capaz de fazer, não necessariamente do 
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que faz na realidade. E podem ser de dois tipos: competências transversais, que podem ser 
transferidas, e as competências específicas, que estão diretamente relacionadas com a área 
de trabalho (Ceitil, 2007 citado por Sequeira, 2011). Esta metodologia de avaliação por com-
petências, muito conhecida entre os que trabalham com recursos humanos, é um possível 
meio para reconhecer o potencial dos colaboradores e melhorar as qualidades das relações 
entre eles, assim como para melhorar o desempenho em equipa (Ceitil, 2007 citado por 
Sequeira, 2011). Estes autores concordam ainda que, entre os benefícios do modelo, se en-
contra um maior nível de produtividade e uma maior orientação para os resultados.  
Avaliação de Desempenho por Gestão de Objetivos 
Esta metodologia de avaliação parte do princípio da utilização dos objetivos defini-
dos a nível estratégico, posteriormente repartidos por várias unidades da organização e ainda 
por cada função. O manual de gestão, citado anteriormente, indica que cada objetivo deva 
responder ao conjunto de adjetivos SMART: specific, measurable, achievable, realistic e 
time-bound. Em suma os objetivos devem ser de caráter específico, possíveis de medir, con-
cretizáveis, realistas e com prazos definidos. Dentro do mesmo registo, é importante ter em 
atenção as vantagens e as desvantagens relativas a este modelo: 
Vantagens Desvantagens, riscos e dificuldades 
Para os avaliadores é mais cómodo e 
aceitável apoiarem-se em medidas objeti-
vas para avaliar o desempenho do colabo-
rador. 
Pode ser difícil traduzir alguns aspetos do 
desempenho em objetivos. 
O uso de medidas objetivas reduz a sub-
jetividade, o que pode ser especialmente 
desejável quando existem conflitos soci-
ais na organização. 
As pessoas focalizam-se nos objetivos in-
dividuais e descuram a cooperação e espí-
rito de equipa. 
A gestão por objetivos permite alinhar os 
objetivos individuais com os da organiza-
ção. 
O alcance dos objetivos pode ser afetado 
por fatores alheios ao controlo do colabo-
rador. 
A clareza dos objetivos ajuda os colabo-
radores a focalizarem-se no que é consi-
derado essencial para o seu desempenho 
na organização. 
As medidas objetivas denotam fraco po-
tencial desenvolvimentista – as pessoas sa-
bem o que alcançar mas não como o de-
vem fazer. 
Tabela 1 - Quadro Vantagens, Desvantagens e Riscos da Gestão por Objetivos na avaliação de Desempenho, retirado 
e adaptado do manual de Cunha et al. (2015). 
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O conhecimento das diferentes variáveis que caracterizam a Avaliação de Desempe-
nho por Objetivos é valioso, assim como a possibilidade de conseguir identificar possíveis 
desafios e contratempos que possam surgir durante a aplicação deste modelo na organização. 
A complexidade da atividade 2 permitiu reconhecer que a criação de um plano de 
avaliação de desempenho envolve ainda mais variáveis e incertezas do que imaginava e co-
nhecia anteriormente, elevando assim as dificuldades na aplicação deste processo comum na 
área de Recursos Humanos. Não só foi necessário analisar profundamente o modelo adotado, 
como as relações humanas presentes no interior da organização e as noções e objetivos me-
nores idealizados pela empresa para conseguir realizar os objetivos estratégicos da marca. 
Quando se usam estas metodologias, é necessário analisar intensamente cada fase do plano 
para garantir bons resultados, assim como para os dar a conhecer de forma direta e acessível 




4.2  Atividades não Previstas no Plano de Estágio 
TRADUÇÃO DAS PÁGINAS DO WEBSITE DA VIARCO 
O website da empresa foi lançado em 2001, em língua portuguesa. Ao longo dos anos 
o sítio web foi desenvolvido, e passando a ter mais separadores, mais conteúdo diversificado, 
não se limitando unicamente à apresentação da organização e dos seus produtos. O site con-
tem páginas de notícias, residências artísticas, internacionalização da empresa, apresentação 
física da empresa numa mini tour em 3D, a história e sua cronologia, contactos, distribuido-
res, locais de venda e ainda a loja online que existe desde 2010 e permite fazer compras a 
quem não tem possibilidades de se dirigir a uma loja física. 
Todas estas informações são ou podem vir a ser importantes para clientes, visitantes, 
fornecedores, artistas, centros de arte e até futuros parceiros e colaboradores da marca. Era 
portanto, necessário disponibilizar uma opção para utilizadores que não dominam a língua 
portuguesa e, assim, alargar o público que visita o website e pretende recolher informações. 
Iniciou-se, então, o processo de tradução das páginas para a língua inglesa. A língua inglesa 
é hoje uma das línguas mais usadas na comunicação entre indivíduos de diferentes origens 
culturais, e em negociações entre empresas, e em feiras internacionais onde a Viarco parti-
cipa todos os anos (Creativeworld – Frankfurt, Maison & Object - Paris). 
Nesta tarefa foi necessário recolher toda a informação existente em cada página e 
iniciar o processo de tradução para o inglês. A linguagem utilizada teve em consideração a 
importância de apresentar a informação de modo uniforme, acessível e claro para conseguir 
abranger um segmento de visitantes mais alargado. Este objetivo tornou-se desafiante em 
algumas informações a traduzir, devido à complexidade dos textos, mas foi superado através 
de uma pesquisa mais extensiva sobre expressões da língua inglesa e simplificação das fra-
ses. A segunda fase envolveu adicionar cada bloco de informação traduzida, consoante a 
página, através do WPML, um Plugin9 Multilingue do serviço WordPress. Este plugin per-
mitiu adicionar fácil e rapidamente todas as traduções: clicar na página a traduzir, copiar o 
                                                 
9 O WPML (Limited, 2018) é um plugin que permite o WordPress apresentar diferentes idiomas. Segundo a 
página de informações do plugin o seu objetivo é fornecer um serviço que facilite a criação das novas páginas 
sem necessidade de conhecimentos de programação e ainda utilizar os sistemas de tradução incluídos. 
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texto em inglês, colar na caixa de texto correspondente e confirmar o fim da tradução. Este 
último passo funciona como um sistema de segurança, para impedir o lançamento de infor-
mação antes da sua revisão. Todo o processo contou com o apoio e supervisão do chefe 
criativo, de forma a obter a validação necessária antes do lançamento definitivo da versão 
inglesa do website. 
Tecnologias Web e sua importância para o mundo empresarial 
Os conhecimentos adquiridos nas aulas de Multimédia para Relações Empresariais 
constituíram uma base sólida para a realização desta atividade. O conhecimento das tecno-
logias web no meio empresarial permitiu-me desenvolver tarefas sabendo o impacto que têm 
para o negócio. Atualmente, a internet oferece uma panóplia alargada de recursos que podem 
ser utilizados por qualquer um, incluindo as organizações. Alex Primo (2007) explica:  
“A partir de recursos da Web 2.010, potencializa-se a livre criação e a organização 
distribuída de informações compartilhadas através de associações mentais. Nestes casos im-
porta menos a formação especializada de membros individuais. A credibilidade e relevância 
dos materiais publicados é reconhecida a partir da constante dinâmica de construção e atua-
lização coletiva”. 
(Primo, 2007, pág.4) 
A partilha de informação, um dos conceitos-chave deste tema, é um dos objetivos 
mais comuns das empresas que apostam nos serviços da internet para obterem um retorno 
de valor para o negócio. Direta ou indiretamente, o uso consciente e atualizado destas ferra-
mentas, como a disponibilização de uma loja online, a criação de website multi-línguas, a 
comunicação com o público, através das redes sociais, criam a possibilidade de obter bene-
fícios sociais derivados da comunicação digital, que não envolvem unicamente a empresa e 
o cliente direto, mas toda uma rede de participantes, em constante partilha de conhecimentos. 
                                                 
10 Primo (2007) define o conceito de Web 2.0 como a segunda geração de serviços online que tem como prin-
cipais características a capacidade de fortalecer novas formas de organização da informação, de publicação e 
partilha, e ainda ampliando os espaços de interação dos participantes. 
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A criação de uma versão em inglês do website da Viarco é, segundo este ponto de 
vista, um passo em frente para potenciar uma presença mais ativa na web, apresentando-se 
como uma marca cada vez mais consciente das inovações e mudanças tecnológicas e sociais, 




REDAÇÃO DE NOTÍCIAS PARA O WEBSITE E FACEBOOK DA VIARCO 
No decorrer do período de estágio solicitaram-me a elaboração de conteúdos infor-
mativos para constar na página de notícias no website da empresa e na página de Facebook 
(vd. Anexo 5). Os motivos de divulgação foram vários e distintos: a sessão de declamação 
de poesia nas instalações da Viarco, através da campanha “Poesia à Mesa”; as participações 
da Viarco nas feiras Creativeworld, Maison & Object e Stockholm Furniture Fair; e expo-
sições de trabalhos artísticos na fábrica. O objetivo desta tarefa foi partilhar com os visitantes 
do website e os utilizadores da rede social, as atividades desenvolvidas na empresa. 
O modelo usual da estrutura da notícia não foi aplicado nesta atividade, optou-se por 
prosseguir com a técnica anteriormente usada na empresa, com textos informativos, curtos 
e acessíveis para oferecer conteúdo apelativo e direto aos utilizadores da internet. As novas 
formas de navegar na rede online vieram modificar as metodologias de produção de infor-
mação (Corrêa, 2009), pelo que é necessário dominar as formas de comunicação organiza-
cional na era digital, principalmente na envolvente da interação nas redes sociais11. 
Esta atividade exigiu um treino das minhas capacidades para resumir os conteúdos, 
bem como o aprofundamento dos conhecimentos sobre comunicação no contexto digital e a 
utilização da plataforma Wordpress para introdução de conteúdos. 
  
                                                 
11 Dambrós & Reis (2008) definem as redes sociais virtuais como comunidades desprendidas de uma área 
geográfica comum, onde participam indivíduos autónomos, funcionando como uma rede de troca social. Nestes 




LEGENDAGEM DO EPISÓDIO “VIARCO” DO “FABRICO NACIONAL” 
“Fabrico Nacional” é um programa produzido e realizado pela RTP, e apresentado 
por Catarina Portas, que procura descobrir e dar a conhecer ao público português algumas 
das empresas nacionais. A Viarco foi a empresa apresentada no oitavo episódio do programa, 
transmitido em 20 de Julho de 2017. Nos dias que se seguiram à transmissão, houve um 
crescimento notável de compras de produtos Viarco pelo processo online e de visitas à fá-
brica. Uma situação muito semelhante aconteceu depois da retransmissão dos episódios “Fa-
brico Nacional”: o crescimento de compras online e o público manifestou-se com orgulho e 
apoio nas redes sociais, mais concretamente na página de Facebook da empresa. 
Estas ocorrências evidenciaram a forte visibilidade que a televisão pode oferece e a 
grande adesão do público a este tipo de conteúdo multimédia, conteúdo educativo e infor-
mativo. O episódio fornece informações importantes ao público (o telespectador e o utiliza-
dor dos serviços da RTP online) sobre uma parte da cultura empresarial do país e entregando 
informações preciosas para a Viarco, sobre como alcançar os clientes de forma mais eficaz, 
descobrir o que motiva o seu público-alvo e quais são as qualidades mais apreciadas da em-
presa. Mas esta situação foi em contexto nacional e um dos objetivos da empresa é continuar 
a expansão internacional. A Viarco decidiu então disponibilizar o episódio, com legendas 
em língua inglesa, para o público internacional. A organização também tirou partido das 
vantagens que a Web 2.0 proporciona: uma plataforma de partilha de informação e colabo-
ração entre os utilizadores, em relações de troca, que podem rapidamente abranger uma es-
cala mundial. 
Esta tarefa foi iniciada com a visualização do episódio e simultaneamente a escrita 
de todos os diálogos (em português). Posterior, fiz a tradução de cada frase, sempre com 
especial atenção às expressões utilizadas, ao modo individual de expressão verbal e às regras 
de legendagem. Depois da revisão do texto, o conteúdo foi adicionado num programa de 
legendagem de acesso livre e colocado em conformidade com os tempos do vídeo por um 
outro estagiário da empresa (vd. Anexo 6). 
Regras de legendagem 
Antes de avançar com a escrita das legendas, foi efetuada uma pesquisa de investi-
gação sobre as técnicas e regras de legendagem, relativas à língua de origem e à língua in-
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glesa. Cada produtora tem as suas estratégias para produção de conteúdos, mantendo as mes-
mas bases na legendagem. Por este facto, decidiu-se elaborar a atividade seguindo as regras 
da “Titelbild Subtitling and Translation GmbH” (GmbH, 2005) do ano de 2005, disponibi-
lizadas online. 
Estas regras incluem:  
 Qualidade de tradução, e respeito pelas particularidades idiomáticas e culturais; 
 Vocabulário simples e acessível; 
 Redução do diálogo, quando necessário, sem perder coerência; 
 Registo de língua apropriado e correspondente ao registo falado; 
 Não conter erros (gramaticais ou outros); 
 Boa correlação entre o texto de partida e o texto de chegada, entre outras regras de 
carácter mais técnico que se aplicam ao editor/revisor das legendas. 
É importante considerar que, juntamente com as necessidades de coerência, poderá 
haver um conjunto de restrições e limitações, por vários fatores (Alfaia, 2016). Por isso, 
deve-se reconhecer que cada caso de tradução pode ser diferente. No caso da Viarco, o obje-
tivo principal foi conseguir um vídeo com legendagem para aumentar a visibilidade da em-
presa nas redes sociais, optando-se por um requisito que já faz parte das regras comuns de 
legendagem: vocabulário acessível e coerente com o texto de partida e um bom nível lin-
guístico. O conhecimento adquirido sobre a empresa, desde o início do estágio até ao mo-
mento da realização desta tarefa, foi valioso para conduzir o processo de tradução com um 
entendimento mais profundo dos diálogos, e evitar a perda de informação indispensável. 
Aquando da finalização da tarefa, tive o cuidado de confirmar se os diálogos tinham 
sido feitos de forma correta, de modo a facilitar o trabalho a executar pelo editor das legen-
das. Exemplos: pontuação correta, frases gramaticalmente corretas e curtas, sempre que pos-
sível, a tradução de informações escritas presentes nas imagens, e marcação dos tempos. 
Visibilidade de uma Marca nas Redes Sociais 
A atividade 5 insere-se, tal como a atividade 3, na componente de comunicação di-
gital da marca. O episódio 8 do programa “Fabrico Nacional” foi disponibilizado numa das 
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plataformas de partilha de conteúdos mais conhecida, o YouTube12, com legendagem em 
língua inglesa, de modo a tomar partido das vantagens que a Web 2.0 pode oferecer. A visi-
bilidade alcançada irá devolver, não um retorno de investimento – ROI – mas um return on 
insight (Corrêa, 2009), que se traduz no retorno percetivo de todos os que participam com 
opiniões, avaliações e partilhas dentro desta rede de comunicação digital. 
  
                                                 
12 O portal informativo “TechTerms” (2018) define a plataforma Youtube como um serviço de partilha de ví-
deos entre os seus utilizadores. Permite ainda a partilha de conteúdo desta plataforma para outros locais online. 
O próprio slogan “Broadcast Yourself” aponta que o público maioritário é qualquer pessoa que pretenda par-
tilhar conteúdo próprio. 
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COMUNICAÇÃO COM OS CONTACTOS OBTIDOS NAS FEIRAS INTERNACIONAIS 
A Viarco participa em feiras internacionais com a premissa de aumentar a sua inter-
nacionalização. Neste processo, existem várias dimensões a ter em atenção: as especificida-
des da própria feira, a preparação do conteúdo a apresentar em conformidade com o tema da 
feira, a forma de comunicação e de interação com os visitantes e outos participantes, e por 
último, as ações realizadas depois de cada encontro. Este último passo é decisivo para a 
obtenção de bons resultados. 
Para cumprir o objetivo, foram recolhidos todos os contactos, feitos durante as três 
feiras nas quais a empresa participou durante o período do meu estágio: Creativeworld, Mai-
son & Object e Stockholm Furniture Fair. De seguida, fez-se a análise das empresas/orga-
nizações mais apelativas para novas oportunidades de negócio, tarefa executada pela gerên-
cia da fábrica.  
A segunda fase da atividade consistiu na elaboração de mensagens eletrónicas para 
enviar a todos os contactos recolhidos. Além de uma mensagem de agradecimento pela visita 
durante a feira, no mesmo texto foram inseridas informações dos produtos (produtos especí-
ficos, de acordo com o que foi comunicado durante a interação na feira) para as entidades 
que demonstraram interesse em distribuir ou simplesmente comprar produtos Viarco, entre 
outros objetivos mais específicos, como convidar um responsável de uma empresa/organi-
zação a visitar o local e dar a conhecer os processos produtivos e criativos de uma fábrica de 
lápis. 
Devido ao grande número de contactos recolhidos, foi necessário agilizar o processo 
através da criação de mensagens de âmbito geral, como o mail de agradecimento, por exem-
plo. A listagem permitiu acelerar este processo, agrupando os contactos com interesses si-
milares, resultando na divisão por: interesse na secretária RISKO, pedidos de preços dos 
produtos, e envio de encomendas com os produtos pedidos pela entidade. Assim redigiu-se 
uma mensagem por cada segmento, em inglês, e português para clientes portugueses.  
Nos casos em que a mensagem era dirigida a uma pessoa específica, tomou-se a pre-
caução de verificar a nacionalidade e a cultura do indivíduo para analisar o nível de forma-
lidade/informalidade a usar na saudação e na mensagem. Depois da revisão do conteúdo por 
parte da gerência, cada contacto recebeu uma mensagem da Viarco dirigida ao representante 
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presente na feira ou à instituição/organização, dependendo dos dados fornecidos nos cartões-
de-visita. 
Contacto com o MoMA e envio de Encomenda  
Um dos resultados mais visíveis e imediatos da participação nas feiras durante esse 
período foi a solicitação, por parte de um representante do Museum of Modern Arts13, de 
uma encomenda de quatro produtos distintos da Viarco para posterior avaliação, com o obje-
tivo de os artigos serem adicionados ao catálogo da loja do museu. O processo de seleção 
inclui oito critérios de avaliação para garantir que os novos produtos condizem com as suas 
perceções do bom design, realizado em duas fases (MoMA Store, 2018). 
Procedeu-se à formulação da encomenda, constituída por:  
 Os quatro produtos pedidos; 
 Os catálogos de produtos; 
 Documentos com informações técnicas dos produtos (vd. Anexo 9), especial atenção 
à composição; 
 Documentos informativos de apresentação dos produtos, com imagens, curiosidades 
e explicações dos produtos (vd. Anexo 10); 
 Uma carta para a contextualização da encomenda (vd. Anexo 7). 
Posteriormente ao envio da encomenda, foi encaminhado um mail (vd. Anexo 8) para 
o representante do departamento do museu com a indicação do envio do pedido. 
A carta incluída na encomenda e o mail criado para a ocasião foram desenvolvidos 
em consonância com a gerência da Viarco uma vez que o cantacto foi feito entre o gerente e 
o representante do museu. Os documentos informativos foram igualmente elaborados para 
este contexto específico, com os dados requeridos pelo representante. 
Participação nas Feiras Internacionais 
As feiras internacionais são consideradas por Wilkinson et al. (2006) (citado por 
Rodrigues, 2010) um dos programas de promoção das exportações que podem desenvolver 
                                                 




elevados níveis de desempenho nas exportações realizadas pelas empresas. Estas atividades 
acabam por aumentar a capacidade exportadora das organizações em contexto de reunião 
num espaço físico preenchido por expositores e visitantes, numa troca de oferta de soluções 
e procura de soluções. Rodrigues (2010) cita Wilkinson et al. (2006): 
“… as feiras internacionais e as missões comerciais conduzem a níveis mais elevados 
de desempenho das exportações das empresas, já que permitem aos empresários adquirirem 
informação mais rapidamente, sobre as condições legais de entrada nos mercados externos, 
bem como o acesso a vários processos de exportação”. 
(Rodrigues, 2010, p.1) 
A participação da Viarco nas feiras internacionais é, por várias razões, necessária e 
importante, porque cada presença pode resultar em vendas, maior número de contactos e 
mais valiosos consoante os objetivos futuros da empresa, testar e promover novos produtos, 
criar parcerias, aumentar a visibilidade da marca, fortalecer o contacto com clientes e trans-
mitir diretamente a identidade cultural da empresa. 
As Dimensões Culturais de Geert Hofstede 
Como base para a investigação do nível de formalidade associado às culturas presen-
tes entre as instituições e organizações contactadas durantes as feiras recorreu-se ao estudo 
de por Geert Hofstede na sua formulação das Dimensões Culturais14. O website “Hofstede 
Insights” (Insights, 2018) tem disponibilizado aos utilizadores, entre vários serviços de re-
solução de desafios relativos a interações interculturais, um método rápido e fácil de com-
paração de países em diferentes dimensões. A dimensão confrontada foi a “Distância de 
Poder – Power Distance” entre Portugal e os vários países de origem dos representantes que 
comunicaram com a Viarco durante as feiras. As mensagens foram reexaminadas e modifi-
cadas em conformidade com a melhor abordagem para cada cultura depois da recolha dos 
dados estatísticos no site anteriormente referido. 
A tarefa de comunicar com a loja do MoMA envolveu a utilização de conhecimentos 
prévios sobre a constituição da carta, recordando um dos domínios estudados na disciplina 
                                                 
14 A teoria das Dimensões Culturais de Geert Hofstede é o resultado de um extenso estudo empírico sobre 
diferenças culturais entre os anos 1967 e 1973. 
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“Português – Projeto de Aplicação”, e ainda o domínio da comunicação formal e informal 
abordados no contexto académico. A tarefa de redação de mensagens eletrónicas de sauda-
ção e agradecimento constituiu outro meio de revisão de matéria aprendida, aliado ao exer-
cício de comunicação direta e uniforme, completado com a passagem da cultura empresarial. 
Esta atividade provou que conhecer e saber teorias culturais, como as Dimensões 
Culturais de Hofstede, pode ajudar a organizar o trabalho de forma mais prática e fornecer 




FICHAS TÉCNICAS DOS PRODUTOS VIARCO 
A atividade baseou-se na reconstrução das fichas técnicas de todos os produtos da 
marca. A empresa já detinha documentos desta natureza sobre alguns dos produtos mais 
solicitados pelos clientes, mas optou pela reestruturação do ficheiro modelo para, de seguida, 
formular a ficha técnica de cada produto (vd. Anexo 11 e 12). 
Iniciei esta tarefa com o estudo dos elementos a adicionar às fichas, tendo em atenção 
as características dos produtos diferenciados. Numa segunda fase listei os produtos, de 
acordo com a linha de produtos; procurei as informações relativas a cada produto, como 
peso, composição, medidas, entre outros; preenchi as fichas; certifiquei-me da veracidade 
das informações por parte dos superiores; e, por fim, fiz a tradução dos documentos para a 
língua inglesa.  
O preenchimento das fichas técnicas dos produtos da Viarco irá devolver aos cola-
boradores informação estruturada e organizada, assim como um meio mais eficaz de aceder 
às características dos produtos, em caso de necessidade dos colaboradores, e ainda a apre-






4.3  Outras Atividades Realizadas 
Durante o meu estágio, realizei outras tarefas secundárias, que se apoiaram muito na 
criação de fichas em Excel e Word: avisos internos e externos, relacionados com a Sessão 
da Poesia à Mesa, por exemplo; parte da preparação e organização de pequenas tarefas rela-
cionadas com as Sessões da Poesia à Mesa, entrega de folhas de informação e comunicação 
das sessões aos colaboradores; uma tabela para preenchimento e organização de reclamações 
recebidas pela empresa; uma ficha para preenchimento de compras efetuadas pelos visitantes 
na feira de Frankfurt, Creativeworld; alteração das designações de produtos e posterior tra-
dução para a língua inglesa na tabela descritiva dos produtos da marca; e a redefinição do 
Manual de Acolhimento anterior (vd. Anexo 13). 
Apesar de o tempo despendido em muitas destas tarefas ter sido curto, devido à sua 
natureza, todas contribuíram para agilizar os processos da empresa, em diferentes áreas de 
trabalho. Casos como o Manual de Acolhimento e a tabela de organização de reclamações 
não foram usados ou aprovados nesse período, mas constituem um apoio para os colabora-






Processo de Internacionalização  
Viarco – Fábrica Portuguesa de Lápis 
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5. INVESTIGAÇÃO – INTERNACIONALIZAÇÃO DA VIARCO 
5.1  Génese 
A empresa portuguesa de lápis, Viarco, tem como objetivo a longo prazo continuar 
com a expansão da marca a nível internacional. A estratégia foca-se na participação em feiras 
internacionais direcionadas a empresas que procuram descobrir novas oportunidades de ne-
gócio. 
As atividades de negócio no exterior do país não são algo novo para a empresa, mas, 
no começo, a maior dificuldade baseava-se na utilização da marca nos produtos vendidos, 
porque muitos dos clientes exteriores apostavam na linha de publicidade (lápis personaliza-
dos) para a própria marca, perdendo assim a Viarco a oportunidade de mostrar o seu nome. 
Mais tarde, com a criação da linha ArtGraf, marca própria da empresa, é que foi possível 
assistir a uma maior visibilidade da Viarco fora de Portugal, através da oferta de produtos 
diferenciados, conceitos e funções que os concorrentes não apresentavam nas suas ofertas. 
Esta nova gama de produtos funcionou como uma rampa de lançamento de uma empresa 
com mais de um século de existência numa era onde é fulcral haver movimentos constantes 
de inovação, e estratégias de desenvolvimento muito direcionadas para os consumidores, 
onde as novas tecnologias têm grande impacto no sucesso de um negócio. É, no entanto, 
necessário continuar a elaborar estratégias e definir objetivos para aproveitar o potencial de 




5.2  Apresentação 
No âmbito das atividades desenvolvidas durante o estágio e para conhecer de forma 
mais profunda o crescimento da marca Viarco procedi a uma investigação sobre os métodos 
de internacionalização da empresa de lápis. O objetivo principal era descobrir e reconhecer 
se estes métodos foram os mais favoráveis para o crescimento da marca e quais os pontos 
positivos e negativos da estratégia utilizada. A investigação foca-se em três dimensões: nos 
processos utilizados pela empresa para a internacionalização; no encontro de novos ou dife-
rentes processos que aumentem a rapidez do desenvolvimento da marca nesse campo; e na 
qualidade dos relacionamentos interculturais. 
Questões de investigação: Como é que a empresa Viarco iniciou o seu percurso de 
internacionalização? Mantém a mesma estratégia de internacionalização? Quais são os efei-
tos positivos e negativos dessa estratégia para a marca e para a fábrica? Quais as medidas a 
adotar para evitar resultados negativos e melhorar a sua performance no crescimento inter-
nacional da marca? 
Esta secção do relatório ira começar por apresentar o estado da arte nos campos de 
internacionalização de empresas, globalização, feiras internacionais, e interculturalidade. 
Depois apresento a metodologia adotada para obter resposta às questões, o questionário efe-
tuado e as entidades que foram inquiridas. Termino com a apresentação e a análise dos re-




5.3  Travejamento teórico 
Para manter a competitividade, as empresas e organizações precisam de possuir e 
manter uma vantagem competitiva. O mesmo se aplica às empresas internacionalizadas. As 
constantes mudanças do mercado exigem que estas façam uma incessante busca de oportu-
nidades para sustentar as vantagens competitivas, que não se prendem somente com a pro-
cura, e consequentemente, com a oferta de melhores produtos ou serviços, o que significa 
que as empresas precisam de olhar para o seu passado para reconhecer novas formas de 
atuação em prol das suas vantagens competitivas (Muzychenko, 2008 e Riviere & Suder, 
2016) e, assim, manter o destaque da marca quando comparada com os concorrentes.  
É sabido que as empresas apostam nos mercados externos para descobrir e usufruir 
de oportunidades não presentes no mercado nacional, e assim conseguir várias vantagens 
para o negócio e para os clientes. Cassano et al. (2013) descrevem o conceito de internacio-
nalização como “o processo tomado para disponibilizar e comercializar seus produtos ou ser-
viços para mercados além das fronteiras nacionais”. Esta estratégia de desenvolvimento da 
marca não se prende somente com o aumento dos lucros e da visibilidade da marca. A literatura 
indica que a diversificação de internacionalização de uma empresa pode estimular a sua ca-
pacidade de capturar e transpor ideias, assim como a exploração da inovação (Riviere & 
Suder, 2016).  
A internacionalização pode, então, ter impacto na inovação de uma empresa. Vários 
autores explicam que existem diferentes estratégias de inovação, mas independentemente da 
tipologia, de acordo com Sanches & Machado (2013), as empresas adotam estratégias de ino-
vação com o intuito de aumentar a performance da marca ou diminuir falhas de desempenho que 
podem manifestar-se devido às mudanças do ambiente (citando Song, Di Benedetto, & Zhao, 
1999). Estas afirmações apresentam a cumplicidade que existe entre as estratégias de inovação 
e de internacionalização, uma relação que deverá ser analisada, no caso da Viarco, numa das 
últimas fases deste capítulo. 
Riviere & Suder (2016) propõem que a internacionalização pode ser um dos princi-
pais fatores com potencial para aumentar a capacidade de renovação da empresa, e assim, a 
sua sobrevivência. No caso da Viarco, esta proposta verifica-se, pois foi com esta estratégia 
que a empresa conseguiu reafirmar a marca e evitar algumas das barreiras e limitações por 
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que o país estava a passar há alguns anos. Tal como afirmam Cassano et al. (2013), as em-
presas precisam de se internacionalizar para não ficarem comprometidas com os negócios 
que detêm no mercado nacional, face à presença e ação da concorrência global, e dessa forma 
garantir a longevidade da marca, com foco na estratégia e nos objetivos delineados para esse 
propósito. 
Outra forte motivação que leva à internacionalização das empresas é a atratividade 
de certos mercados externos que apresentam um ambiente mais favorável. O que constutui 
um potencial de novos negócios, aliado à oportunidade de aumentar a visibilidade e a força 
da marca. Portanto, Cassano et al. (2013), citando Ghemawat (2008), indicam que nem sem-
pre os motivos estão relacionados diretamente com as oportunidades do exterior, mas tam-
bém com o estado do mercado nacional. 
É, no entanto, importante que a renovação estratégica seja contínua para as marcas 
sobreviverem às mudanças. Mas antes da renovação, tanto os recursos e as capacidades já 
existentes dentro da empresa são considerados aspetos fulcrais na formulação da estratégia, 
devido à identidade cultural que transmitem (Sanches & Machado, 2013). Estas mudanças 
funcionam como um ciclo de aprendizagem, depois do planeamento da estratégia. Segundo 
Cassano et al. (2013), o contacto com os mercados externos, devido às suas diferentes ca-
racterísticas oferecem a oportunidade de desenvolver e obter novos recursos, assim como 
um maior conhecimento e informações sobre os assuntos inerentes ao negócio. Até este pa-
rágrafo referi várias vantagens das estratégias discutidas, tanto para as dimensões mais visí-
veis no exterior das empresas como para as dimensões menos percetíveis. Mas, possivel-
mente, mais importante ainda é entender os pontos negativos que poderão surgir, do género 
de limitações, apontadas por vários autores, que a empresa pode não entender atempada-
mente. É, portanto, muito importante conceber uma estratégia clara, que irá facilitar o pro-
cesso (Riviere & Suder, 2016). Um outro ponto de extrema importância, bem possível de 
verificar no caso da Viarco, é o facto de uma empresa chegar aos seus limites cognitivos a 
nível de recursos, que acabam por determinar o que a empresa pode e o que não pode fazer 
(Riviere & Suder, 2016 citando Meyer, Mudambi, & Narula, 2011). Isto acontece quando 
alcança uma complexidade operacional maior que a esperada. 
Vários estudos sugerem que, maioritariamente, as empresas desenvolvem gradual-
mente a sua expansão no mercado exterior e, ao mesmo tempo, asseguram a proteção dos 
 55 
 
ativos contra os riscos que podem estar envolvidos durante o processo. Cassano et al. (2013) 
acrescentam que, avaliando as formas de expansão internacional das empresas, é difícil en-
caixar cada exemplo num único modelo definido, porque as empresas sentem necessidade 
de manter o equilíbrio entre as suas competências e as oportunidades que surgem. E, com 
esses dois pesos, criam a própria estratégia para internacionalização. 
No planeamento e processo de internacionalização da marca, para além da procura e 
proveito dos melhores negócios, é necessário que a empresa tenha em atenção as culturas 
com as quais se irá relacionar e comunicar, para ter sucesso, prolongar a estadia nesses mer-
cados e expandir-se mais ainda a partir de desses mesmos mercados. 
Interculturalidade entre empresas  
A importância da internacionalização das empresas e consequente globalização têm 
desencadeado a realização de estudos e investigações em várias áreas. As culturas e as rela-
ções interculturais revelaram-se domínios complexos de estudo, que levaram à criação de 
várias teorias e modelos teóricos sobre as implicações e necessidades com as quais um indi-
víduo se pode deparar dentro do contexto. Hoje, as empresas e os seus colaboradores encon-
tram-se num ambiente onde existe a influência de muitas culturas, trocas constantes, inércias 
e necessidades diferenciadas, que se tornam mais complexas devido às diferenças culturais, 
exigindo competências culturais desenvolvidas. Muzychenko (2008) indica que a cultura 
pode ser entendida como um sistema de valores, crenças e atitudes compartilhadas pelos 
membros de uma sociedade. É, no entanto, um sistema muito mais complexo do que apa-
renta, não se baseando apenas no que é visível, mas apresentando diferentes camadas, como 
a metáfora do iceberg. Vários conceitos surgiram entretanto: competências culturais, inteli-
gência cultural e global mindset. 
Muzychenko (2008) entende que os indivíduos dedicados à internacionalização das 
empresas e organizações precisam de desenvolver as suas competências interculturais para 
identificar corretamente as oportunidades de negócio no exterior. Isto implica três fases di-
ferentes, mas inter-relacionadas: o apuramento das capacidades culturais; o conhecimento 
extensivo da cultura-alvo e a identificação acertada de oportunidades internacionais de su-
cesso, através das competências culturais existentes nas empresas. Este estudo verifica a 
importância do conhecimento e das capacidades comunicacionais em contexto intercultural, 
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mas, mais importante, oferece uma perspetiva relacionada com a aplicação direta das com-
petências durante e depois da procura de novos negócios, no patamar da internacionalização 
de uma empresa, através da consciencialização das escolhas de negócio mais favoráveis, 
evitando-se oportunidades com grande potencial aparente, que mais tarde se tornam ambí-
guas. 
Apesar de o estudo de Geert Hofstede tratar de diferentes aspetos culturais e permitir 
a comparação entre muitos países, foi necessário procurar um modelo que abordasse outro 
género de questões importantes para compreender melhor as barreiras que podem existir na 
criação de um negócio além-fronteiras. Posto isto, sobre as diferenças entre países, 
Ghemawat (2001) apresenta um estudo sobre as quatro dimensões de distanciamento que 
podem representar barreiras nos negócios internacionais. Neste estudo, o autor afirma “The 
more two countries differ across these dimensions, the riskier the target foreign market”, e 
o contrário representa maior potencial no negócio, ou seja, um mercado mais atrativo. O 
autor apresenta esta teoria porque identifica as falhas das ferramentas analíticas usadas no 
processo de escolha de um mercado externo, que impedem a perceção do custo real deste 
género de estratégia. 
É compreensível reconhecer o sucesso das tecnologias da informação na rapidez e 
flexibilidade que permitem a comunicação a longo-curso, estabelecendo assim uma comu-
nicação global facilitada. Mas, neste estudo, o mesmo autor afirma que a distância ainda 
importa, acrescentando que as empresas devem continuar a analisar as decisões relativas ao 
tema. 
A tabela seguinte apresenta os diferentes aspetos distanciadores, com exemplos rela-
cionados com os países e com as indústrias/produtos, para um melhor compreensão do que 
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Tabela 2 - Adaptação do quadro expositivo das dimensões de distância de Ghemawat (2001) 
Distância Cultural. Muitas das suas implicações já foram apresentadas no início desta 
secção. Este estudo acrescenta que esta distância pode ainda afetar as preferências de produ-
tos por parte dos consumidores, assim como as relações entre dois países com a mesma lín-
gua. Segundo o autor, será três vezes maior do que no contexto inverso. 
Distância Administrativa ou Política. Este campo implica as relações passadas, his-
tóricas e políticas entre dois países. As uniões políticas podem aumentar exponencialmente 
as relações comerciais, ou a moeda em comum. A União Europeia é disso um grande exem-
plo. 
Distância Geográfica. Mesmo com os avanços tecnológicos, a geografia pode ser 
uma barreira ao relacionamento comercial entre países. Segundo o autor, geralmente quanto 
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maior a distância entre dois países mais complexo será conduzir o negócio. Neste campo, 
ainda se deve ter em atenção outros atributos, como os acessos a vias navegáveis e o tamanho 
físico do país. 
Distância Económica. Uma das variáveis mais importantes é capacidade económica 
do país e dos seus consumidores. Estes irão determinar os níveis e tipos de parcerias por que 
o país irá optar. As empresas procuram criar negócio com países que têm economias seme-
lhantes, para reproduzirem os seus modelos de negócio e assim manter e explorar a sua van-
tagem competitiva. 
Cassano et al. (2013) abordam o conceito de AEN, que significa um mercado com 
parecenças em relação ao mercado de origem, características semelhantes que podem abor-
dar as quatro dimensões da distância indicadas por Ghemawat. O primeiro dá mais ênfase 
aos aspetos culturais e à sua relevância durante a criação da estratégia de expansão interna-




5.4  Metodologia 
A metodologia adotada para esta investigação foi a utilização de dois questionários 
diferentes. O primeiro em modo de entrevista para obter as respostas mais fieis à realidade 
da empresa e para compreender mais profundamente a cultura da Viarco no campo da inter-
nacionalização; o segundo, mais simplificado e geral, adaptado aos restantes participantes. 
Decidi usar um método de triangulação de informações e, para isto, recorri a três entidades 
diferentes: gestores da Viarco; um parceiro da empresa, representado por um gestor do Tu-
rismo Industrial de São João da Madeira e um cliente da marca Viarco, externo ao mercado 
nacional, representado por um gestor da empresa dinamarquesa, Creas.  
O objetivo deste método foi a recolha de informações numa perspetiva interna sobre 
a empresa, através de entrevistas aos gerentes da Viarco, e a recolha de uma perspetiva ex-
terna por entidades que mantêm relações regulares com a empresa, para reconhecer qual a 
perceção que as entidades indiretamente ligadas à marca criaram sobre ela, especificamente 
na área da internacionalização: métodos de crescimento do negócio, processo de crescimento 
internacional, perspetivas futuras e participação em feiras internacionais. 
 
QUESTIONÁRIO E ENTIDADES INQUIRIDAS 
O primeiro questionário está dividido em quatro partes distintas (vd. Anexo 14). A 
sua estrutura foi baseada em dois inquéritos pré-existentes: um questionário online, disponi-
bilizado pelo projeto i-PME para empresas interessadas em participar com os seus dados; e 
um inquérito realizado por um aluno de engenharia da Universidade do Minho sobre Estra-
tégias Internacionais. Foi em modo de entrevista que as respostas foram recolhidas com o 
objetivo de recolher o máximo de informação. O segundo questionário foi realizado sob a 
premissa de apresentar questões mais gerais para garantir a acessibilidade e espontaneidade 
dos restantes participantes nas suas respostas, mudança aconselhada pelos gerentes da enti-
dade de acolhimento (vd. Anexo 15). Por uma questão de transparência, foram criadas duas 
tabelas expositivas para informar quais as questões utilizadas das fontes indicadas, as ques-





Questionário/entrevista realizada aos gerentes da Viarco 













Todas as questões que compõem a Parte 3 do inquérito 
Todas as questões que compõem a Parte 4 do inquérito 
Tabela 3 – Questionário/entrevista realizada aos gerentes da Viarco 
Nota: os algarismos são referentes às questões que compõem o novo inquérito apresentado nesta investigação. 
 
Questionário realizado ao cliente e ao parceiro da Viarco 










Questão 1.1, 2.1, 2.3 
Todas as questões que compõem a Parte 3 do inquérito 
Todas as questões que compõem a Parte 4 do inquérito 
Tabela 4 - Questionário realizado ao cliente e ao parceiro da Viarco 
Nota: os algarismos são referentes às questões que compõem o novo inquérito apresentado nesta investigação. 
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Os inquiridos pertencentes aos quadros da Viarco foram os gerentes Ana Costa e José 
Vieira. O indivíduo que representou um parceiro da empresa foi Alexandra Alves, colabo-
radora do Turismo Industrial de São João da Madeira. E o representante de um cliente da 




5.5  Análise dos Resultados  
Resultados do questionário interno à empresa 
A primeira parte do inquérito realizado aos gerentes da Viarco dirigeu-se à caracte-
rização da empresa: o setor de atividade aplica-se à Fabricação de Lápis, Canetas e Similares; 
empresa com 28 colaboradores no total (número de trabalhadores existentes no mês de Junho 
do ano 2018), sendo que quatro deles estão diretamente envolvidos no processo de interna-
cionalização do negócio e os restantes são considerados como indiretamente envolvidos no 
processo; o volume de negócios relativos ao mercado nacional, no ano 2017, foi de 
425.923,07€ e, no mesmo ano, relativamente ao mercado internacional, foi de 356.540,31€. 
Sobre as linhas de produtos: o Office/escolar teve um decréscimo acentuado nos úl-
timos anos devido à perda de um cliente; a Publicidade mantém-se como a gama mais forte 
para o negócio; o Profissional sofreu igualmente um decréscimo por razões de diminuição 
de força de vendas e fecho de várias empresas dos setores alvo; e a linha ArtGraf revelou 
um forte avanço para a exportação, com a inclusão da marca Viarco. Mas não foi com esta 
gama mais recente que a empresa iniciou a exportação do negócio. É esta a explicação dada 
por um dos gerentes: 
«Desde sempre houve exportação, mas poucas vezes houve exportação com a marca 
Viarco, usualmente mais lápis personalizados, para hotéis, agências de publicidade, ou seja, 
objetos com a marca Viarco incluído, foram poucos». 
Ana Costa, 2018 
Foi com o lançamento do ArtGraf, em 2006, que surgiram mais oportunidades de 
internacionalização e, poucos anos depois, em 2011, a dimensão da exportação rondava os 
10/15% da produção. Hoje equivale a 50% ou mais. Este crescimento iniciou-se dentro da 
união europeia e, mais tarde, alargou-se para fora deste continente, em parte por causa da 
participação em feiras internacionais. Atualmente, a Viarco tem relações permanentes com 
distribuidores que apostam muito na linha ArtGraf e Publicidade; e relações pontuais com 
outras empresas externas ao mercado nacional, através de trabalhos na linha da Publicidade. 
A segunda parte do inquérito centra-se nos processos de internacionalização, permi-
tindo compreender que os principais motivos que conduziram à expansão internacional fo-
ram a expansão do negócio e a entrada da Troika no país, conduzindo assim à sobrevivência 
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do negócio, em 2011. Acrescentam que esta escolha estratégica foi fulcral para manter a 
marca. A questão 2.2 permitiu conhecer as percentagens de negócio em cada país onde a 
marca atuou no ano 2017. O maior número (entre 41 e 45%) pertence a Portugal. A Alema-
nha, a Dinamarca e Outros (Parceiros, loja física e loja online) apresentam cada um a se-
gunda maior percentagem (entre 6 e 10%) e os restantes países mantêm-se abaixo dos 5% 
cada um. Esta tabela descreve as informações apresentadas anteriormente. O volume de ne-
gócios está dividido em duas metades, uma representada pelo mercado nacional e a outra 
pelo mercado internacional. 
Os modelos adotados para o processo de internacionalização são: a exportação direta 
e a exportação via agentes distribuidores, sendo o segundo o mais utilizado. De acordo com 
os inquiridos, este processo tem como vantagem facilitar a estrutura comercial de backoffice, 
mas pode revelar desvantagens se o agente distribuidor não vender os produtos da marca e 
assim causar prejuízo. E, portanto, necessário sensibilizar esses agentes e assegurar que com-
preendem bem os produtos, para transferir esse conhecimento aos clientes (a linha ArtGraf 
é um desses casos). 
As principais dificuldades sentidas pela Viarco no processo de internacionalização 
foram de cariz fiscal e de logística, insuficiência de informação sobre o mercado e oportuni-
dades de negócio, definição estratégica de cariz organizacional, falta de experiência e inten-
sidade da concorrência. No total das opções apresentadas, grande parte revelou-se um obs-
táculo ao processo de internacionalização da empresa. Mas, numa diferente perspetiva, ig-
norando numa primeira fase as limitações de um possível novo negócio, os gerentes descre-
vem o que consideram como “oportunidade de negócio”, recusando preencher a tabela rela-
tiva à questão 2.5 – sobre os fatores de importância para a seleção do país de destino – e 
acrescentando sobre o principal fator: 
«O interesse do outro, o interesse dos possíveis clientes internacionais, as opções na 
tabela têm importância, mas somente posterior ao contacto realizado com esses novos clien-
tes. Nós, na Viarco, não escolhemos nada, deixamos que eles nos escolhessem a nós». 
José Vieira, 2018 
Sobre as informações necessárias para apoio no processo de internacionalização, a 
Viarco reconhece todas as informações como importantes, mas identifica o produto como a 
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principal razão para a expansão internacional resultar, porque deve ser diferenciador e acres-
centar algo ao mercado para justificar essa expansão e criar um negócio a longo-prazo, uma 
condição que não é garantida quando a conquista é realizada através de publicidade inten-
siva. A Viarco centra-se muito no produto e considera o cuidado que é necessário ter em 
relação à imagem, apresentação e discurso de defesa do produto. Mas reconhece a importân-
cia de veicular todas as informações úteis, apresentando como exemplo os lugares/posições 
nas feiras internacionais onde a empresa marca presença. Aí, deve conseguir visibilidade 
num lugar de destaque que encaixe no plano de orçamentos e que permita alcançar os obje-
tivos da participação. Apesar deste reconhecimento, o lado relacional da empresa tem mais 
destaque nas suas ações. Os gestores afirmam que a estratégia da empresa implica a comu-
nicação direta com possíveis clientes e parceiros, não recorrendo a outros meios de comuni-
cação como a publicidade paga, podendo assim apostar mais no produto. Sublinha José Vi-
eira: 
«Todas as opções são importantes, mas o grau de importância de cada uma pode 
depender: do tipo de negócio e das expectativas que as pessoas envolvidas depositam no 
negócio. Por exemplo, uma empresa pode estar direcionada para o lucro, ou para o estabele-
cimento da marca». 
José Vieira, 2018 
A resposta à questão 2.7 também foge das convenções: a Viarco não distingue dife-
renças entre o mercado da União Europeia e as restantes zonas geográficas em que já atua. 
Considera a sua linguagem como uma linguagem universal. No fundo, a sua forma de co-
municar com o exterior implica os valores da marca, e as suas ações na inovação, na criação, 
nos processos e nos resultados. Considera que esses são valores compreensíveis para todas 
as culturas, principalmente para quem contacta a Viarco depois de interagir com o produto. 
Mas reconhecem que existem diferenças entre parceiros, a nível económico, por exemplo. 
A terceira parte do inquérito aborda a presença da Viarco em feiras internacionais, 
nomeadamente na Alemanha, Suécia, Itália e França, feiras em que as temáticas se aproxi-
mam dos objetivos da marca. Como exemplo mais recente, a participação na feira de Paris 
“Maison & Object” teve como missão a validação de um novo produto, a secretária RISKO, 
com a receção de feedback, através do protótipo. José Vieira não considera as feiras como 
uma ação singular: 
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«Porque (as feiras) não funcionam sozinhas: dando exemplo da feira de Frankfurt, 
que é uma das maiores feiras com produtos relacionados ao nosso setor, a Viarco marca 
presença para aprender, num local onde também estão presentes os nossos clientes e distri-
buidores. Mas para aprender precisamos de criar dinâmicas de procura (…) então apelamos 
às pessoas, falando, tal como as residências artísticas que fazemos na fábrica. Criando assim 
uma linguagem universal, que funciona em várias situações e para qualquer pessoa, mas 
sabemos que isso não é suficiente (…) É por isso que tentamos criar este tipo de relações, 
são as pessoas que nos interessam, são o veículo principal para a transmissão de uma men-
sagem». 
José Vieira, 2018 
Outro processo importante que os gerentes equiparam ao das feiras são as Missões 
Inversas. Revertem o processo e procuram atrair clientes, potenciais clientes e artistas à Vi-
arco para dar a conhecer o que a marca envolve e descobrir novas ideias/conceitos inovado-
res. A Viarco sente o dever de apresentar novas ideias todos os anos, porque são procurados 
por participantes e visitantes com o desejo de descobrir novos conceitos. Os resultados po-
sitivos da participação nas feiras traduzem-se no crescimento de pedidos de encomenda e 
novas oportunidades de negócio. E os resultados, mais negativos referem-se à falta de capa-
cidade interna para responder a todos os pedidos feitos nas feiras, perdendo-se assim grande 
parte do potencial oferecido pelas feiras. Percebe-se aqui o desnivelamento que existe entre 
a crescente visibilidade/força da marca e as dificuldades de aumento de produção da em-
presa, devido a vários tipos de limitações internas. 
A Viarco considera que a participação nas feiras tem maior impacto publicitário so-
bre a marca que outros métodos, devido à forma de apresentar a marca e seus produtos e ao 
esforço de oferecer novidades todos os anos. Mas os inquiridos acrescentam que, no caso da 
Viarco, esse impacto se revelou mais cedo do que era esperado neste tipo de ações, devido 
aos métodos de gestão e à cultura da empresa, feitos através do marketing relacional, “co-
municar com as pessoas”. Os objetivos comuns são criar novos negócios, fazer encomendas 
e venda direta. No entanto, a Viarco procura conhecer e estabelecer relações de confiança, 
projetando a marca na mente dos consumidores e clientes, apostando no valor do produto, 
nas suas ações e no reconhecimento do público. 
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O último segmento do inquérito aborda o futuro do negócio da Viarco, a nível inter-
nacional, com participação no projeto Portugal 2020. Dos objetivos traçados destacam-se: o 
alcance de 55% de exportação até o ano 2019; aumentar o negócio no mercado alemão e no 
mercado italiano, que tem apresentado oportunidades de negócio; expansão nos Estados Uni-
dos da América, Reino Unido, França, Grécia e Dinamarca, através de distribuidores locais. 
Mas é necessário mudar a estratégia atual. A empresa deve focar-se em estudar certos mer-
cados para beneficiar do seu potencial. Segundo os gerentes, “a atuação da empresa está 
subaproveitada, com muito potencial e muito por onde atuar”. 
Sobre as gamas de produtos que a empresa disponibiliza, acreditam que devem con-
tinuar a apostar tanto nos produtos inovadores como nos mais tradicionais, porque a prefe-
rência pelo tipo depende de cada cliente, e por vezes vários produtos são escolhidos em 
consequência de um único. De outro ponto de vista, existem produtos como o “Tailor” que 
combina as duas características. Inspirado no giz de alfaiate e modificado para uma versão 
mais inovadora, está pensado para artistas. A Viarco irá continuar a apostar nas diferentes 
linhas de produtos devido às múltiplas personalidades da sua cultura, e ao mesmo tempo vai 
criar uma dispersão do risco de atividade: quantas mais áreas estiverem ativas, menos de-
penderão de um único mercado ou cliente. 
Sobre a comunicação visual dos produtos, a empresa não considerou necessário 
adaptar a apresentação dos produtos para públicos internacionais. Um facto ocorrido no pas-
sado, de mudança de visual, fez reconhecer que a marca deve utilizar as suas diferentes per-
sonalidades gráficas, para não ficar reduzida a um único padrão que possa impedir o seu 
desenvolvimento. Mas a modificação da comunicação visual é visto como uma possibili-
dade, um próximo passo a dar, mas a longo-prazo. Ainda que a linha ArtGraf, criada em 
2006, tenha vindo a crescer, mantém sempre os produtos standard para responder à procura. 
As modificações que têm surgido são por necessidade dos próprios clientes, e a Vi-
arco considera ter errado ao ter cedido a um destes pedidos (por parte de um cliente do mer-
cado interno) e pretende corrigir o erro para garantir uma apresentação que reflita a identi-
dade da marca. Este foi um caso que aconteceu por falta de experiência no processo de in-
ternacionalização da empresa. Apesar desta experiência a Viarco disponibiliza-se a introdu-
zir modificações na apresentação do produto, no caso de necessidade. 
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Sobre a comunicação direta com o público português e o público internacional, os 
gerentes afirmam que a comunicação é tendencialmente a mesma, com a mesma estratégia. 
Nas feiras, por exemplo, o objetivo é chamar a atenção dos visitantes para a banca da em-
presa até obter um número elevado de pessoas interessadas em seguir a demonstração dos 
artigos. Procuram comunicar informalmente, com a atenção focada na procura de novas 
ideias, para não desperdiçarem oportunidades. Não reconhecem diferenças significativas en-
tre o público externo e o interno, considerando que os produtos captam a atenção dos públi-
cos do mesmo modo. Mas não menosprezam a importância da sensibilidade e da inteligência 
cultural, assegurando que são conhecimentos que não podem ser ignorados. Outro objetivo 
da empresa relacionado com a comunicação intercultural é o de aperfeiçoar a comunicação 
com outros, numa perspetiva a longo-prazo. Reconhecendo que a estratégia atual da empresa 
pode não ter êxito no futuro, consideram que podem ser necessárias constantes adaptações e 
melhoramentos, não só na comunicação direta como na apresentação do produto, da marca. 
Nesse sentido, oferecem novidades (nas feiras) para manter o público habitual interessado. 
Resultados dos questionários externos à empresa 
Este segundo questionário, dirigido a uma colaboradora do Turismo Industrial de São 
João da Madeira (parceiro da Viarco) e a um representante da gerência da distribuidora di-
namarquesa Creas (cliente da Viarco) está igualmente dividido em quatro secções, com ques-
tões mais abrangentes que permitem recolher a perceção que os inquiridos têm sobre a 
marca. As entidades foram propositadamente escolhidas devido ao nível de conhecimento 
da empresa, em consequência das visitas à fábrica, primeiro caso, e das relações com a em-
presa, na qualidade de cliente, no segundo caso. A análise das respostas dos dois inquiridos 
será feita simultaneamente para confirmar e comparar o nível de conhecimento que tem a 
entidade nacional e a entidade estrangeira. 
Quanto às características da empresa, as duas partes compreendem a dimensão da 
Viarco como uma empresa pequena – menos de cinquenta colaboradores e mais de dez co-
laboradores – tendo elegido a resposta correta da questão número 1.1. O mesmo não se ve-
rifica na segunda resposta da primeira secção, que aborda o volume de faturação da empresa 
no ano de 2017: o colaborador da empresa Creas elegeu incorretamente a opção “Entre 1 e 
2 milhões de euros” enquanto a colaboradora do Turismo Industrial escolheu acertadamente 
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a primeira opção, que equivale a menos de um milhão de euros na faturação total no ano de 
2017. 
À terceira pergunta sobre se conseguem numerar as linhas de produtos da marca Vi-
arco, os inquiridos responderam assim: 
CREAS: «Viarco is offering art products with focus on graphite. The main business 
are pencils. Besides that Viarco developed and established the brand "ArtGraf", which is 
basically water-soluble graphite for artists». 
TI: «Linha de Material escolar; Linha ArtGraf; Linha Vintage (reedições antigas)». 
A resposta do colaborador dinamarquês indica que, devido à relação que mantém 
com a empresa, centra bastante o seu conhecimento na Linha ArtGraf e reconhece que o 
principal negócio da Viarco funciona em torno da produção de lápis. As linhas de produtos 
Office/Escolar, ArtGraf e Vintage são as mais destacadas pela colaboradora do Turismo In-
dustrial, possivelmente devido à novidade da nova linha Vintage, à força internacional que 
a marca ArtGraf alcançou e à presença constante de crianças nas visitas guiadas pelo Tu-
rismo Industrial à Viarco. 
Na perspetiva do colaborador da empresa Creas, a crescente expansão da Viarco para 
mercados externos deveu-se à variedade de produtos oferecidos pela marca, não correspon-
dendo à realidade percebida pelos gerentes da Viarco, como anteriormente referimos. Reco-
nhecem a linha ArtGraf como a principal alavanca do desenvolvimento da empresa. A cola-
boradora do Turismo Industrial aponta esta mesma linha e acrescenta a linha Vintage, recen-
temente lançada. 
Quanto ao processo de internacionalização da marca, o cliente dinamarquês acredita 
que a vantagem competitiva da Viarco se apoia numa Estratégia de Produção, tal como a 
colaboradora do Turismo Industrial, mas esta ainda acrescenta a “notoriedade e mediatismo 
da empresa”. De acordo com os gerentes da fábrica, a estratégia-base é a diferenciação, com 
grande foco no valor dos artigos oferecidos e nas relações com os indivíduos que, direta ou 
indiretamente, participam no universo Viarco. 
A segunda pergunta da secção número 2 pretende perceber o nível de conhecimento 
que os inquiridos têm sobre os mercados em que a empresa atua presentemente. Quatro das 
opções apresentadas na tabela são mercados onde a Viarco ainda não está presente – Brasil, 
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China, Suécia e Canadá – escolhidos para confundir os inquiridos. Os restantes países fazem 
todos parte dos planos atuais da empresa. Espanha, França, Alemanha, Reino Unido e Japão 
foram os países selecionados pelos dois colaboradores. O colaborador dinamarquês ainda 
apontou os Estados Unidos da América e a Dinamarca, este último exatamente porque o 
próprio tem relações com a empresa. A colaboradora do Turismo Industrial apontou ainda a 
Austrália, para além dos primeiros cinco países referidos. Esta questão permitiu entender 
que existe um conhecimento pobre sobre o alcance internacional que a Viarco já detém no 
seu portfólio de relações. Os inquiridos selecionaram somente entre 6 e 7 países dos 14 apre-
sentados, excluindo as opções falsas. 
A terceira questão da segunda secção é constituída por uma cópia da tabela anterior 
com o objetivo de solicitar a escolha de três mercados/países que os inquiridos consideram 
com maior valor para o crescimento do negócio internacional da Viarco. A resposta do cli-
ente dinamarquês aponta para a Alemanha, os Estados Unidos da América e a Dinamarca. 
A colaboradora do Turismo Industrial selecionou a Espanha, o Brasil e a França. Compa-
rando estas respostas com os dados recolhidos na entrevista aos gerentes da Viarco, há uma 
coincidência com os planos da empresa em apostar com maior força no mercado alemão, 
norte-americano, francês e dinamarquês, não fazendo parte dos planos mais recentes o mer-
cado brasileiro, nem o espanhol. 
A secção três do inquérito destaca a participação da Viarco em feiras internacionais, 
devido à crescente importância que estas ações têm vindo a demonstrar na validação de no-
vos conceitos e na comunicação direta com visitantes, participantes, clientes, possíveis cli-
entes e concorrentes, num contexto intercultural. A primeira pergunta questiona a perceção 
sobre os esforços da Viarco na inovação do produto, apresentação e design, para perceber se 
os inquiridos reconhecem o investimento feito em cada novo projeto da Viarco. As respostas 
foram estas: 
CREAS: «I think Viarco was very creative in many ways during the last couple of 
years. They came with some very interesting packaging ideas, production methods and de-
signs. Viarco is, due to its size, able to do things, which the big players in the pencil business 
cannot do». 




Tanto o cliente como o parceiro da Viarco respondem afirmativamente à pergunta 
número 3.1, sublinhando a qualidade dos produtos, a diferenciação, a criatividade demons-
trada nos últimos anos, as embalagens, o design e até os métodos de produção. O cliente 
dinamarquês acrescenta ainda as competências da empresa nesta área, sabendo da sua di-
mensão reduzida em comparação com as grandes empresas do setor. 
Além de uma procura constante de desenvolvimento do produto e de design, assim 
como das embalagens, é necessário referir e estudar o impacto que as ações da Viarco cau-
sam na perceção da marca por parte dos clientes. A questão 3.2 solicita a escolha dos méto-
dos utilizados pela marca para comunicar e dar maior visibilidade à empresa. Das cinco 
opções apresentadas, a colaboradora do Turismo Industrial apontou: Participação em Feiras 
Internacionais, Residências Artísticas na Viarco e Relações de Parcerias idênticas ao Tu-
rismo Industrial de São João da Madeira. O colaborador da empresa Creas selecionou a Re-
alização de Missões no Estrangeiro como a mais impactante. Apesar de a empresa realizar 
todas estas ações de acordo com as oportunidades que surgem, a realização de Missões In-
versas será o método que futuramente receberá maior atenção. 
A quarta secção do inquérito, constituída por uma única pergunta faz alusão ao futuro 
da marca, pretendendo descobrir qual a linha de produtos que poderá devolver mais oportu-
nidades a nível internacional. A gama Design foi a selecionada pelo cliente da Viarco, uma 
resposta inesperada devido à força que a linha ArtGraf apresenta no mercado estrangeiro. A 
gama escolhida pela colaboradora do Turismo Industrial foi a prevista, Linha ArtGraf. É, no 
entanto, necessário salientar que a empresa continuará a apostar em todas as suas linhas de 
produtos, tendo em atenção as preferências dos clientes e dos diferentes públicos-alvo. 
Feita a análise dos questionários é possível compreender o conhecimento geral que 
o cliente e o parceiro da Viarco detêm, sendo notório o conhecimento mais específico (em 
termos de números e linhas de produtos) da colaboradora do Turismo Industrial, e um co-




5.6  Discussão dos Resultados  
É notável o desenvolvimento recente da marca Viarco, tendo em conta a sua reduzida 
dimensão e o seu passado. Rodrigues (2010) cita o estudo de Wagner (2001) para explicar 
que a dimensão de uma empresa importa para a sua capacidade exportadora. Segundo ele, 
as grandes empresas conseguem produzir melhores resultados em mercados externos, 
quando comparadas com empresas menores, notando como uma das suas vantagens a menor 
preocupação associada aos riscos. Mas os esforços da Viarco para a sua expansão internaci-
onal confirma uma das premissas do estudo de Tondolo, Bitencourt, & Tondolo: 
«Percebe-se também um movimento de empresas nacionais visando à entrada em 
mercados internacionais. Uma das principais motivações desse movimento por parte das 
empresas é a busca de um padrão competitivo mais elevado.»  
(Tondolo, Bitencourt, & Tondolo, 2008) 
 As várias linhas de produtos permitem não só aumentar as oportunidades de negócio 
– atendendo aos diferentes públicos-alvo e clientes – como proporcionam uma certa segu-
rança do negócio, como foi referido pelos gerentes da empresa. Apesar deste facto e devido 
às recentes mudanças em certos setores-alvo, é possível reconhecer a descida das vendas de 
certas gamas, como os lápis Profissionais e a subida de vendas nos materiais direcionados a 
artistas, como a linha ArtGraf. A gama de Publicidade da marca mantém-se sólida, devido à 
sua função principal – servir de instrumento publicitário capaz de transmitir a identidade da 
marca cliente. A par dos produtos ArtGraf, estes são os produtos que recebem maior atenção 
por parte das empresas estrangeiras. Foi, na verdade, por causa das mudanças mais recentes 
nas linhas de produtos que a Viarco alcançou novos mercados, além do mercado nacional. 
Isto aponta para a necessidade de criar produtos diferenciados, apostar em novos conceitos 
e atender às necessidades e desejos dos públicos-alvo. A expansão para novos mercados 
surgiu da urgência de sobrevivência do negócio, numa época em que a realidade económica 
do país sofreu um forte abalo, obrigando a direcionar o foco para oportunidades que permi-
tissem crescer e desenvolver num setor fortemente controlado por empresas alemãs. Deste 
modo, a Viarco apostou no seu lado empreendedor. Tondolo et al. (2008) consideram que o 
empreendedorismo internacional é como um processo de busca de novas oportunidades no 
mercado externo, sem perder a perspetiva da vantagem competitiva. 
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 Hoje é possível verificar os frutos desta decisão, através dos números facultados pela 
empresa: o volume de faturação está dividido, em partes quase iguais, entre o mercado na-
cional e o estrangeiro, tendo vindo a aumentar no mercado externo. Portugal continua a re-
presentar a maior fatia do negócio, um facto que poderá mudar com a crescente expansão da 
marca. A maior parte da exportação é realizada por via de distribuidores locais, um processo 
considerado mais facilitador do negócio. Mas são reconhecidos os perigos resultantes da má 
utilização e explicação do produto e da modificação da sua apresentação, havendo, assim, 
necessidade de transferir conhecimento sobre os produtos para os clientes. 
No processo de procura de novas oportunidades, o principal fator de decisão, se-
gundo a cultura empresarial da Viarco, é o interesse demonstrado por possíveis clientes. Os 
restantes fatores de avaliação de mercados não perdem importância, mas serão analisados 
posteriormente. Todas as limitações e informações devem ser reconhecidas. Por exemplo, 
Cassano et al. (2013) indicam o ambiente político-legal do mercado-alvo como um dos ce-
nários que devem ser adequadamente estudados para o caso de se demonstrar distinto do 
ambiente em que a empresa de origem está inserida, confirmando, na verdade, a importância 
das quatro Dimensões da Distância apresentadas por Ghemawat (2001), no estudo apresen-
tado no início desta investigação. Contudo, o produto é o foco principal da empresa, tendo 
sido esta a estratégia que possibilitou o desenvolvimento internacional da marca. 
A cultura da empresa tem naturalmente muito impacto nas estratégias e nas ações 
conduzidas interna e externamente: o empenho na comunicação direta com todos os diferen-
tes públicos da marca cria uma função de marketing relacional que cumpre os seus objetivos, 
sem necessidade de apostar em outros meios publicitários. A participação nas feiras interna-
cionais permitiu desenvolver um tipo de comunicação característico e ainda vem fornecendo 
novas ideias, feedback de produtos recentes e de protótipos, juntamente com os possíveis 
resultados destas atividades – vendas, visibilidade da marca, novos negócios e parcerias. 
Resultados positivos até mesmo no impacto publicitário devolvido à marca, onde “as pessoas 
são o veículo principal para a transmissão de uma mensagem”, causado pelo dinamismo que 
ocorre nestas atividades de troca de conhecimentos entre pessoas de áreas e setores similares. 
As feiras internacionais recebem muita atenção por construírem um meio singular para apre-
sentação da empresa e seus produtos a vários públicos-alvo, num curto período de tempo 
(Rodrigues, 2010, citando Viegas, 2000). O mesmo autor recorda: 
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«Daí a pertinência em concentrar os esforços no layout do stand, apostar em profis-
sionalismo e em conformidade com os padrões de qualidade internacionalmente exigíveis, 
não esquecendo que corresponder às expectativas do público-alvo e articular-se de forma 
coerente com as decisões e objetivos relativos a todos os componentes do marketing mix.»  
(Lendrevie, 1993 citado por Rodrigues, 2010, p.12)  
Para além de todo este processo, as características culturais da empresa trabalham 
para comunicar os valores em que acreditam para serem compreendidos por muitas outras 
culturas, não distinguindo os diferentes mercados. 
A contínua expansão internacional faz parte dos planos da marca, através do alcance 
de números concretos assim como de mercados-alvo. Para isso, será necessário explorar o 
potencial que a fábrica pode oferecer, bem como recorrer a uma mudança estratégica, não 
descurando nenhuma das linhas de produtos e, aproveitando o maior potencial que as gamas 
mais fortes têm vindo a demonstrar. O desenvolvimento das capacidades internas da Viarco 
é um plano essencial para responder ao máximo de pedidos feitos nas feiras e reconhecido 
pelos gerentes da empresa. De facto, Tondolo et al. (2008) indicam que as empresas neces-
sitam de certos tipos de recursos e capacidades para responder aos planos empreendedores e 
estratégicos. E usam ainda os estudos de Brush, Greene e Hart (2001) para explicar que as 
empresas devem ter uma base de recursos para conseguir explorar as suas capacidades. 
A mudança da comunicação visual do produto poderá ser necessária, mas não é vista 
como o foco principal, porque existe uma valorização interna das diferentes personalidades 
gráficas que ajudaram a construir a marca, optando por não descartar nenhuma delas. Inde-
pendentemente dos bons e visíveis resultados da estratégia e cultura empresarial, a Viarco 
conserva a mente aberta para as mudanças relativas à sua internacionalização, que se tornem 
necessárias ao longo do seu percurso, como por exemplo, a alteração da estratégia de comu-
nicação nas feiras internacionais no caso de o método atual perder a sua força. 
O parceiro e o cliente da Viarco demonstram possuir um conhecimento geral sobre a 
empresa e a sua estratégia de internacionalização. Este facto é em parte causado pelo trabalho 
desenvolvido pelo Turismo Industrial de São João da Madeira e pela realização de “Missões 
Inversas”, que recentemente estimularam a visita do cliente dinamarquês à fábrica, para co-
nhecer os processos de produção e metodologias de trabalho da empresa. Estas poderão ser 
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as razões pelas quais os dois inquiridos identificaram corretamente a Viarco como uma pe-
quena empresa. Quanto ao volume de faturação do ano anterior (2017), o parceiro (Turismo 
Industrial) tem uma perspetiva mais realista do que o cliente, podendo este conhecimento 
existir devido à proximidade local e à partilha da mesma realidade económica. A linha de 
produtos que mais se destaca nas mentes dos inquiridos é o ArtGraf, devido á visibilidade e 
notoriedade que devolveu à marca, nacional e internacionalmente. Foi esta marca que im-
pulsionou a expansão, mas a opinião do cliente Creas não pode ser ignorada por admitir a 
força da marca Viarco através de todas as suas linhas de produtos, que funcionam bem por 
constituírem um conjunto diversificado. 
Durante a investigação, ficou claro que a Viarco procura incessantemente apostar 
numa estratégia de diferenciação, através do produto, das ideias e conceitos, até nos proces-
sos usados para esse fim, uma estratégia que permite um posicionamento destacado entre os 
grande concorrentes do setor. Consequentemente, esta estratégia implica um maior nível de 
inovação dentro da empresa, causado pelos planos organizacionais mais voltados para o de-
senvolvimento de novos produtos. Tondolo et al. (2008) usa o estudo de Hitt et al. (2001) 
para explicar os vários domínios do empreendedorismo que, além de incluir a Inovação, 
inclui também as Redes Externas, Recursos e aprendizagem organizacional e a Internacio-
nalização, em que a Viarcotem apostado. São, no entanto, notórias as escolhas realizadas nos 
inquéritos externos à empresa, como a seleção da “Estratégia de Produção” como a vantagem 
competitiva percebida pelo cliente dinamarquês e pelo parceiro. Várias razões podem expli-
car estas escolhas, como sejam, o foco na qualidade do produto e os processos de produção 
utilizados. 
Outra matéria que merece destaque é o fraco conhecimento sobre o número de países 
em que a marca está presente. Por outro lado, os inquiridos demonstram entender quais os 
melhores mercados para o desenvolvimento internacional da marca, tendo selecionado os 
mercados que se encontram atualmente nos planos da empresa. Quando questionados sobre 
os esforços relativos à inovação do produto e sua apresentação e design, o cliente e o parceiro 
da Viarco respondem afirmativamente, adicionando adjetivos otimistas e recordam ainda a 
pequena dimensão da empresa em comparação com outras do setor e a distinta capacidade 
de produzir produtos inovadores, confirmando a vantagem competitiva da marca. 
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A participação em feiras internacionais não é a única forma de encontrar oportuni-
dades para expansão do negócio. Mesmo conhecendo as vantagens que esta atividade pro-
porciona a médio e longo prazo, vários são os métodos para aumentar visibilidade da marca. 
Curiosamente, o método considerado mais importante para o cliente estrangeiro é a “Reali-
zação da Missões no Estrangeiro”, causado possivelmente pelo seu posicionamento relati-
vamente à Viarco. Assim como a colaboradora do Turismo Industrial selecionou, para além 
de outras opções, a “Realização de Parcerias idênticas ao Turismo Industrial de São João da 
Madeira”. A Viarco, contudo, irá centrar-se nas “Missões Inversas”, devido à capacidade de 
fluidez de ideias e transmissão da cultura da marca dentro das suas instalações, porque é 
possível afirmar que um dos processos habituais e culturais da empresa é a utilização de 
clientes e consumidores na procura de novas ideias e na validação de novos produtos, uma 
opção que permite obter soluções com maior rapidez. Estas atividades acabam por funcionar 
como parcerias onde existe troca de conhecimento entre as duas entidades, provocando pos-
sivelmente uma vantagem competitiva (Sanches & Machado, 2013). O mesmo autor acres-
centa que os indivíduos externos tornam-se um elemento construtivo da estratégia inovadora 
da marca, ao mesmo tempo que a empresa se preocupa com as necessidades do consumidor, 





5.7  Conclusões da Investigação  
A investigação sobre a internacionalização da Viarco permitiu rever e aprender co-
nhecimentos sobre a cultura e o passado da empresa. Esta aprendizagem foi possível devido 
à disponibilidade prestada pelos gerentes, na prestação de informação sobre a atualidade da 
empresa, sobre os altos e baixos por que passou a marca nos anos mais recentes, e transmi-
tindo os valores da Viarco. Este percurso permitiu, acima de tudo, conhecer de um modo 
mais aprofundado os processos de internacionalização da empresa. 
No decorrer das análises feitas, foi notório que a nível internacional a empresa de-
monstra estar a par das mudanças ambientais e com planos concretos que visam aumentar o 
negócio. Tal como foi referido pelos gerentes, é necessário adotar alterações internas para 
conseguir usufruir de todas as oportunidades que têm surgindo, nomeadamente aumentar as 
capacidades de produção da fábrica. 
A Viarco apresenta boas práticas comunicacionais, como a aposta no marketing re-
lacional, a preocupação na procura de novas ideias para produtos entre os parceiros e artistas. 
A crescente internacionalização da marca apresenta-se favorável, mas é, no entanto, neces-
sário moldar os processos internos da empresa para usufruir totalmente das oportunidades 
colhidas em cada atividade. 
Os resultados da investigação culminam numa pequena apresentação do conheci-
mento que os parceiros têm sobre a marca, o que pode ajudar a reformular a comunicação 
dos objetivos da marca e a melhorar a transmissão da sua visão. Uma outra possibilidade 
seria enriquecer este estudo através da condução dos inquéritos a um conjunto mais alargado 
de clientes e parceiros da Viarco, assim como conseguir análises mais aprofundados a vários 
níveis: 
 A compreensão dos produtos, suas funções e conceitos; 
 A perceção da realidade da Viarco por uma entidade nacional versus uma entidade 
estrangeira; 
 A perceção do nível de internacionalização da Viarco, por uma entidade nacional 
versus uma entidade estrangeira; 
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6. CONSIDERAÇÕES FINAIS 
A experiência de estágio curricular na Viarco permitiu-me recolher um conjunto alar-
gado de novos conhecimentos relacionados com o mundo profissional, nomeadamente: no 
desenvolvimento das capacidades de comunicação em contexto de trabalho, com os colabo-
radores da empresa e com os seus visitantes e clientes; na aprendizagem da cultura e valores 
da marca para a poder transmitir aos públicos-alvo; assim como os conceitos e as funções 
dos produtos, através dos meios de comunicação utilizados nesses processos, principalmente 
durante o diálogo com visitantes da fábrica; e a compreensão dos objetivos estratégicos da 
marca, em simultâneo com a assimilação dos processos de produção e algumas mudanças 
internas que decorreram no período do estágio. Em suma, foi a aprendizagem crescente que 
me permitiu abordar várias áreas de trabalho da Viarco. 
Para exemplo, a criação dos textos para os catálogos publicitários requereu a recolha 
e consolidação de muitas informações sobre a empresa: desde o seu passado até aos seus 
procedimentos para a criação de novos produtos. A compreensão da identidade cultural da 
Viarco foi igualmente necessária para comunicar eficazmente a identidade da empresa para 
o público exterior, assim como a criação das diferentes personalidades exigidas nos três ca-
tálogos, momento em que foi colocada em prática a criatividade para obter a mensagem 
desejada. Durante as várias etapas, os frutos do apoio dos colaboradores foram evidentes e 
tiveram impacto positivo no resultado final da atividade, que ultrapassou o estado de texto 
“informativo” para ganhar um cariz emocional, com caráter singular. Uma tarefa que permi-
tiu, ao mesmo tempo, complementar o conhecimento sobre os fluxos de comunicação entre 
os setores da empresa. A maior dificuldade sentida durante a primeira atividade foi não usar 
a escrita típica comercial, devido à grande influência a que qualquer indivíduo utilizador de 
canais de informação e comunicação está sujeito, em interações constantes com anúncios e 
divulgações apresentados nos mais diversos formatos. A colaboração da Viarco neste as-
sunto foi crucial, para assimilar uma cultura de escrita menos comercial e mais humana. 
A atividade de tradução de páginas web desafiou as capacidades de comunicação em 
dois setores: a adequação do inglês a um público generalista; e a correta expressividade para 
a transmissão fiel da mensagem, originalmente expressa na língua portuguesa. 
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Simultaneamente, neste processo, surgiu a oportunidade de explorar a amplitude e 
intensidade da presença da empresa de lápis no mundo digital, como complemento dos co-
nhecimentos adquiridos previamente. Este exercício contribuiu para o aumento do conheci-
mento sobre um ramo da tradução que foi particularmente interessante para mim, porque 
melhorou as minhas capacidades linguísticas e de comunicação relativa à língua estrangeira 
utilizada, num contexto que implicou o cumprimento de um conjunto de regras específicas. 
Os maiores desafios prenderam-se com a necessidade de obter um texto final fidedigno. As-
sim, a coerência entre texto de partida e texto de chegada, aliada ao uso de um vocabulário 
acessível, obrigou-me a rever as melhores expressões, de vocabulário e técnicas para cada 
frase traduzida. 
Em retrospetiva, as unidades curriculares que se revelaram de elevada importância 
para esta experiência foram: Inglês – Projeto de Aplicação; Português – Projeto de Aplica-
ção; Estratégia e Competitividade; Comportamento e Liderança nas Organizações; Relações 
Interculturais; e Multimédia para Relações Empresariais. Estas unidades permitiram-me 
construir uma base de conhecimentos aplicáveis à criação de documentos administrativos, 
materiais de apresentação e publicitários, compreensão do funcionamento das organizações 
segundo os planos estratégicos, sensibilidade e inteligência emocional para os comporta-
mentos em contexto empresarial, e competências para o uso de aplicações digitais, assim 
como para a comunicação aplicada a este contexto. 
Neste percurso de dois anos de mestrado, finalizado com o estágio curricular, procu-
rei constantemente aprender a importância de cada experiência para conseguir transmitir os 
conhecimentos adquiridos no meu futuro profissional e pessoal, e deste modo continuar a 
desenvolver estas capacidades e a crescer ainda mais. A nível profissional, estas experiências 
permitir-me-ão trabalhar de forma mais eficiente neste início de vida profissional, sabendo 
que é necessário compreender a cultura da organização, assim como as relações interpessoais 
que se revelaram um ponto de extrema importância neste contexto, uma vez que ensinam a 
interagir com diferentes personalidades, e a melhorar o trabalho. Destaco ainda a liberdade 
que tive de desenvolver as minhas capacidades, de participar nas atividades lúdicas realiza-
das na empresa e de criar um sistema de entreajuda entre os colaboradores, chegando a sen-
tir-me parte da estrutura da empresa e assim usufruir de uma boa experiência de trabalho. 
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A finalizar, faço um balanço claramente positivo deste estágio, guardando na memó-
ria todas as experiências e aprendizagens insubstituíveis que adquiri durante o percurso. E 
gostaria, po fim, de manifestar o meu apreço pela Viarco e acrescentar que me sinto honrada 
pela oportunidade que me proporcionaram de realizar o estágio curricular.  
(Castell, 2018a)(Castell, 2018c)(Castell, 2018d)(Castell, 2018b)(Macedo, 2018c)(Macedo, 2018f)(Macedo, 2018i)(Macedo, 2018g)(Macedo, 2018e)(Macedo, 2018d)(Macedo, 2018a)(Macedo, 2018b)(Macedo, 2018j)(Macedo, 2018h)(Macedo & Silva, 2018)(Neiva, 2010)(C. 
M. SJM, 2015)(T. I. SJM, 2018a)(T. I. SJM, 2018b)(Staedtler, 2018c)(Staedtler, 2018b)(Staedtler, 2018a)(Staedtler, 2018d)(Staedtler, 2018)  
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Anexo 1: Plano de Estágio Curricular 
1. Atividades a realizar durante o Estágio: 
1.1. Planeamento de aspetos variados a nível de comunicação interna: identificação e 
análise de técnicas baseadas nos fundamentos da gestão de recursos humanos que 
permitirão reestabelecer uma melhor comunicação entre os colaboradores, assim 
como mais motivação e empenho; dinamização de um novo sistema no placard de 
avisos com notícias e informações relativas aos desenvolvimentos internos, a fim 
de manter os colaboradores informados e esclarecidos; elaboração de um sistema 
de prémios de desempenho e de outros mecanismos de compensação. A empresa 
pretende manter estes sistemas, no caso de se revelarem viáveis e de cumprirem os 
objetivos relativos às mudanças na comunicação interna.  
 
1.2. A segunda atividade relativa à comunicação interna incide na estruturação de um 
plano de avaliação de desempenho para identificar os problemas que impedem a 
melhoria da motivação dos colaboradores e causam falhas de comunicação. Esta 
atividade será desenvolvida com base num plano elaborado pela empresa e num 
plano a elaborar pela Estagiária para que a estrutura final seja adequada às investi-
gações mais recentes relativas à área de avaliação de desempenho. 
 
1.3. Implementação de testes ao plano realizado no ponto 1.2, para reconhecer a sua vi-
abilidade em contextos reais e expecíficos dentro da empresa. Posteriormente, o 
plano será aperfeiçoado em função dos resultados dos testes. 
 
1.4. Aplicação de conhecimentos em publicidade e marketing no planeamento e desen-
volvimento de documentos publicitários para exposição na feira CreativeWorld, re-
alizada em Frankfurt, Alemanha, onde a empresa estará presente no ano 2018. Ti-
pos de documentos a elaborar: panfletos informativos, flyers e diapositivos de apre-
sentação. 
 
1.5. Aplicação de conhecimentos em publicidade e marketing nas redes sociais em que 
a empresa já está presente, para promover o contacto com o público. Publicações 
relativas aos desenvolvimentos estruturais realizados na empresa durante os anos 
2017 e 2018, novos produtos, participações em feiras e exposições, novas parcerias 
e novos projetos. 
 
1.6. No âmbito da comunicação externaesta atividade consiste na aprendizagem dos mé-
todos de negociação com os distribuidores da marca presentes nos Estados Unidos 
da America (Kansas City), Austrália (Bayswater), Inglaterra (London), França 
(Saint Sulpice Du Verdon), e na Bélgica (Etterbeek). O objetivo desta aprendiza-
gem é prestar apoio nestas trasações num momento mais avançado do estágio curri-
cular e aplicar os conhecimentos na língua inglesa e língua francesa. 
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2. Cronograma das atividades indicadas, ao longo dos 5 meses do Estágio: 
Datas e duração da Atividade Atividade 
(Primeira semana) 
2 janeiro – 5 janeiro 
Análise dos fluxos de comunicação internos e 
externos da empresa e do modo de funciona-
mento da mesma. O objetivo é construir conhe-
cimento sobre a empresa para desenvolver as 
atividades seguintes com mais eficácia. 
 
(3 semanas) 
8 janeiro – 26 janeiro 
Ponto 1.4 – elaboração de documentos publici-
tários para exposição na feira CreativeWorld 
 
(6 semanas) 
29 janeiro – 9 março 
Ponto 1.1 – identificação e análise de técnicas 
de gestão de recursos humanos apropriados ao 
contexto da empresa 
 
(5 semanas) 
12 março – 13 abril 
Ponto 1.2 - estruturação de um plano de avalia-
ção de desempenho 
 
(4 semanas) 
16 abril – 11 maio 
Ponto 1.3 – testes do plano de avaliação de de-
sempenho e alterações do documento  
 
(2 semanas) 
14 maio – 31 maio 
(atividade que também poderá ser 
realizada ao longo do estágio em 
conformidade com as necessidades 
da empresa) 
 
Ponto 1.5 – Criação de conteúdos para publica-
ções nas redes sociais  
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The way of making the pencil in the 50’s it’s the same that Viarco does nowadays? 
 
José Miguel Vieira Araújo 
General Manager 
José Vieira: 
Deep down, yes. 
If we think about what is the pencil industry, at a global level. 
There are half a dozen clients, the technology doesn’t evolve in a violent or in a completely 
disruptive way. 
And we have here in Viarco two types of processes working at the same time. 
One of them is automated, it is capable of producing significant quantities, 100, 150 thou-
sand pencils per day if it was working all the time. 
And we have processes that are completely manual. 
In this processes, yes, we almost could go back, not to the 50’s but to 1907. 
This is not a problem for us, is an advantage. 
We have learned to look at things and change the perspective. 













Which part of Viarco’s production is exported? 
 
Mário: 
A large part of the exported products are from the ArtGraf line. 
As we have been participating every year in international fairs we always take new things 
that nobody else does, to have the evaluation and feedback of possible clients. 
But we also provide lots of pencils to other countries. 
The customized pencils. 
We have the convenience to be able to do what the client wants. 
If he wants a specific colour or something else, we do it. 
 
Catarina Portas: 
Does the pencil still make sense in a world that is so computerized? 
 
José Emídio: 
If we think about it, the pencil is a part of our lives since very early, isn’t it right? 
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Therefore it has an extraordinary presence in our lives. I am not only talking about the ar-
tistic perspective, I am talking about the everyday life, of us all. 
Carpenters, children, everybody uses the pencil and will continue to use it. 
 
José Vieira: 
We have a really specific project since the beginning, we would like to set here a pencil 
museum, and we need to free up some spaces. 
We have objects and tools that are probably unique. 
And they all fit in a specific type of place. 
I wish this could happen. 
I do not take that as the ultimate goal, no. 
The ultimate goal is for us to be capable to restore the factory and to assure that it will be 
prepared to keep on working after us. 





Anexo 7: Ficheiros enviados ao MoMA – Carta  
Seok-Hee Lee 
THE MUSEUM OF MODERN ART 
11 WEST 53rd STREET 
NEW YORK, NY 10019 
USA 
 
April 4, 2018 
Dear Seok-Hee Lee,  
 
Hope this letter finds you well. 
Several months passed since we met at the “Maison & Object” in Paris but thereafter 
we have been involved in so many projects that (un)fortunately we are just stopping now. 
As agreed we are sending the Viarco drawing tools that caught your attention at the 
time, namely the ArtGraf XL, Turn It, Nora, Una, Dupla and Tailor Primary Colors, the 
results of many different collaborations between the ancient pencil factory, artists and the 
large creative community that moves around us. 
We also enclose all the requested commercial information about each sample, and 
some catalogues of different Viarco products for your evaluation. 
If you have any questions or would like to discuss this or other matters in more detail 
do not hesitate to contact me directly. 
In the meantime, we hope that you enjoy to “play with our toys”, which we expect 
to allow us to work with MoMA in a near future. 





Anexo 8: Ficheiros enviados ao MoMA – Mail 
 
Dear Seok-Hee Lee, 
Probably you don’t remember me, I am José Vieira, from Viarco – Portuguese Pencil 
Factory, we meet at the “Maison & Object” in Paris in 2017. 
Using your sample shipping instruction form we have sent to you some of Viarco 
products for your evaluation which you should receive them in a couple of days. 
We would like to thank you in advance for your attention, and if you have any addi-
tional questions please feel free to contact me through this email or my mobile number +351 





Anexo 9: Ficheiros enviados ao MoMA – Ficha Técnica exemplo 
































Anexo 14: Questionário apresentado aos gerentes da Viarco 
Inquérito – Estratégia de Internacionalização da Viarco – Fábrica Portuguesa de Lápis 
O presente questionário vem na sequência da investigação empresarial que constitui 
a segunda parte do relatório de estágio. O tema a analisar foca-se na Estratégia e no Processo 
de Internacionalização da empresa Viarco. Com estas questões procura-se encontrar a res-
posta a vários fatores: 
 Estratégias utilizadas pela Viarco para penetrar nos mercados internacionais; 
 Riscos apontados/associados na internacionalização da empresa; 
 Quais os países em que a empresa se encontra presente e o porquê da escolha des-
ses mercados; 
 Analisar a rapidez e regiões de expansão da empresa; 
 Quais as atividades e serviços que a Viarco internacionaliza; 
 Qual a diferença entre o mercado da UE e restantes zonas geográficas. A nível cul-
tural, económico, social e comunicacional; 
 Os resultados (positivos/negativos) da participação da empresa em feiras internaci-
onais; 
 Perspetivas futuras relativas à internacionalização da empresa. 
 
Parte 1 - Caracterização da empresa 
1.1 - Setor de Atividade: CAE, Código de Atividade Económico 32991 – Fabricação da 
Lápis, Canetas e Similares. No caso da Viarco é a fabricação de lápis, de escrita e desenho. 
Nos últimos anos temos vindo a alargar a gama de produtos. 
1.2 - Tipo de Sociedade: Sociedade por Quotas. 
1.3 - Número atual de colaboradores na empresa: 28 colaboradores. 
1.4 - Número de colaboradores direta e indiretamente envolvidos no processo de in-
ternacionalização: Diretamente: ¾ (comercial, design, gerentes); Indiretamente: todos, 
porque todos fazem parte das produções para o exterior. 
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1.5 - Onde e quando a empresa iniciou a sua atividade no exterior? (Ano e País) Desde 
sempre houve exportação, mas poucas vezes houve exportação com a marca Viarco, usual-
mente mais lápis personalizados, para hotéis, agências de publicidade, ou seja, objetos com 
a marca Viarco incluído, foram poucos. Lançamento em 2006, mais afincadamente, com a 
marca ArtGraf, foi quando as portas se abriram para a internacionalização, com maior 
força. Em 2011 a fatia de exportação rondava entre os 10-15%. Neste momento, está por 
volta dos 50%, ou pouco mais. No início foi mais dentro da união europeia, depois come-
çou a alargar a nível territorial e fora da EU com a participação na feira de Frankfurt, na 
Creativeworld. Onde passou a ser costume levar as novas ideias e projetos para serem vali-
dados pelos clientes. Ou seja, na base é difícil acertar na época exata do onde e quando. 
1.6 - Qual o volume de negócios da empresa relativamente ao ano de 2017 em merca-
dos nacionais? 425.923,07€ 
1.7 - Qual o volume de negócios da empresa relativamente ao ano de 2017 em merca-
dos internacionais? 356.540,31€ 
1.8 - Linhas de produtos e serviços: Cinco linhas diferentes, no geral. Office/escolar (de-
caiu bastante, antes 32% era marca própria da Sonae, que por questões estratégicas da 
marca decidiram ir buscar os produtos a outro lado), Publicidade – em termos de fatia de 
produtos é a mais forte, ArtGraf – que foi a grande força para começar a exportar com a 
marca Viarco, Profissional – também decaiu bastante, sem força de vendas e fecho de vá-
rias empresas dos setores, Design e Vintage – reedição de embalagens antigas, as mais re-
centes, reprodução fiel às originais. Outros novos produtos complementares: a mala, o es-
tojo e a mesa RISKO 
1.9 - Que tipo de trabalhos a empresa tem no exterior? Trabalhos permanentes (esta-
belecimento no exterior) ou trabalhos temporários (execução do projeto no exterior 
seguida de retirada do mercado internacional)? Das duas formas: trabalhos permanen-
tes com os distribuidores, principalmente ArtGraf e publicidade (Dinamarca), e situações 




Parte 2 - Processo de Internacionalização 
2.1 - Quais os principais motivos que conduziram à internacionalização da empresa: 
(Assinalar as opções mais adequadas) 
 
Se respondeu “Outro”, indique qual: e devido à entrada da Troika, por sobrevivência do 
negócio em 2011, que funcionou com a ajuda e confiança de alguns clientes, e 3 ou 4 for-
necedores, que adiantavam dinheiro e matéria-prima, respetivamente, para a empresa con-
seguir continuar a produzir e responder às encomendas. 





2.3 - Modelo Adotado no Processo de Internacionalização: (assinalar as opções mais 
adequadas) 
Se respondeu “Outro”, indique qual:______________________________ 
Vantagens e desvantagens do processo adotado: 
Vantagens: com os distribuidores, facilita a nível estrutural comercial de backoffice, 
Desvantagens: se o distribuidor não trabalhar em condições (para vender os produtos) 
pode hipotecar a marca, e trazer prejuízo. Necessidade de sensibilizar os distribuidores e 
explicar bem os produtos para esse conhecimento ser bem passado aos clientes, como 
exemplo os produtos da linha ArtGraf. 
2.4 - Principais dificuldades sentidas no processo de internacionalização: 
Se respondeu “Outra”, indique qual:______________________________ 
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2.5 - Dos fatores apresentados na tabela seguinte, indique a importância que estes 
apresentam na seleção do país de destino. Sendo: 1 – nada importante e 5 – extrema-
mente importante. 
Se respondeu “Outro”, indique qual: o interesse do outro, o interesse dos possíveis cli-
entes internacionais, as opções na tabela têm importância, mas somente posterior ao con-
tacto realizado com esses novos clientes. Nós, a Viarco, não escolhemos nada, deixamos 
que eles nos escolhessem a nós. 
2.6 - Informação que considera necessária para apoio no processo de internacionali-
zação: 
Se respondeu “Outro”, indique qual: na verdade, toda a informação é importante. Mas 
para um projeto de internacionalização resultar, tem que partir do produto. Um produto di-
ferenciador, que acrescente algo para o mercado, para justificar que “alguém” o compre e o 
leve para outro país, que o importe e/ou distribua. Para nós, não é possível pensar “agora 
vamos conquistar aquele mercado”, só se eles estiverem interessados, se o nosso produto 
fizer sentido lá, nesse mercado. Pode-se, de outro modo, conquistar mercados por vias de 
gastar dinheiro intensivamente, em publicidade, e alguma coisa se há-de vender, mas fica-
mos sem saber se vamos ficar por lá muito tempo ou não, provavelmente não. Portanto, o 
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interesse parte do produto, a oportunidade. Outro ponto importante é deter uma marca re-
gistada, para não correr o risco de outros ficaram com algo da empresa. 
Se respondeu “Outro”, indique qual: tudo interfere com o negócio, mas se o produto for 
bom, poderá ser vendido em qualquer lado, apesar de que se deva ter cuidados com a ima-
gem, apresentação, criação de um discurso articulado para defender o produto, entre outros. 
Dominar todas as informações permite “jogar” com as diferenças, como por exemplo em 
relação aos impostos e taxas alfandegárias de cada país. Um exemplo são os lugares, as 
posições nas feiras internacionais em que participamos: conseguimos um lugar de destaque, 
favorecedor, que se encaixe dentro das possibilidades projetadas pela empresa, num mo-
mento a direção da feira decide reorganizar o plano da feira e nós temos que escolher o 
posicionamento conforme o plano de orçamento, conforme os objetivos da participação. 
Se respondeu “Outro”, indique qual: As bases de dados, conseguidas para fornecer in-
formações às empresas interessada, podem ser bem construídas e úteis, mas nós nunca fi-
zemos um negócio que não fosse cara a cara, negócio no sentido de estabelecimento de 
uma relação comercial duradoura, uma projeção futura para a empresa. O que significa que 
fazemos negócios entre pessoas, antes de ser entre instituições, e uma pessoa é na mesma 
uma pessoa, mesmo que represente uma grande instituição. Porque esta é a tática da em-
presa, maior foco e maiores despesas para criar um bom produto na vez de gastar dinheiro 
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em publicidade/comunicação. Todas as opções são importantes, mas o grau de importância 
de cada uma pode depender: do tipo de negócio e das espectativas que as pessoas envolvi-
das depositam no negócio. Por exemplo, uma empresa pode estar direcionada para o lucro, 
ou para o estabelecimento da marca. 






Para a Viarco não há diferenças nenhumas, porque o que nós falamos é uma linguagem uni-
versal. Os valores da marca, os valores que defendemos, a atuação que queremos implemen-
tar na organização são coisas que todos os nossos clientes compreendem: divertimento, no 
processo, no resultado, estamos aqui para desenvolver coisas. São valores que qualquer pes-
soa de qualquer cultura consegue compreender, da mesma maneira. Indo para a rua fazer 
este tipo de pergunta, não iria resultar, mas os indivíduos que vêm comunicar connosco, 
entendem. Porque esses, vêm ter com o produto, não com a organização, e por isso é que 
consideramos isso universal. Naturalmente que alguns têm mais possibilidades e outros, me-
nos, e existem diferenças entre os parceiros. 
 
Parte 3 – Presença em feiras internacionais 
3.1 - Quais as feiras internacionais em que a Viarco marcou presença? Creativeworld 
– Frankfurt, Alemanha, Stockholm Furniture Fair – Estocolmo, Suécia, Milan Design 
Week – Milão, Itália, Maison & Object – Paris, França. A participação na feira Maison & 
Object foi um dos objetivos da candidatura no projeto Portugal 2020, com um objetivo 
muito específico: validar o novo produto, a mesa RISKO, através dos clientes e receber fe-
edback, para validar o produto final com a apresentação do protótipo. Estas foram as de 
participação direta. Nos estados unidos, foi a NAMTA, o distribuidor apresentou la no país 
e a Viarco foi apoiar na apresentação dos seus produtos. E através de missões inversas – 
tentar trazer cá à Viarco os clientes, ou potenciais clientes, e artistas, fazer portanto uma 
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apresentação ao contrário, sempre com o objetivo de fazer conhecer o que envolve a marca 
Viarco e procurar descobrir novos conceitos e ideias para inovar. Como exemplo dessas 
comunicações, nasceram produtos das Residências Artísticas. E as pessoas procuram a Vi-
arco, nas feiras, para descobrir os novos produtos, porque é importante estarmos atentos às 
necessidades deles, e até os concorrentes também têm curiosidade em ver, de boa-fé. As 
feiras em que nós participamos são só parte de um conjunto, porque não funcionam sozi-
nhas: dando exemplo da feira de Frankfurt, que é uma das maiores feiras com produtos re-
lacionados ao nosso setor, a Viarco marca presença para aprender, num local onde também 
estão presentes os nossos clientes e distribuidores. Mas para aprender precisamos de criar 
dinâmicas de procura, então: ou gastamos muito dinheiro em publicidade e não nos livra-
mos mais dessa tática, ou então apelamos às pessoas, falando, tal como as residências artís-
ticas que fazemos na fábrica. Criando assim uma linguagem universal, que funciona em 
várias situações e para qualquer pessoa, mas sabemos que isso não é suficiente, porque a 
nossa concorrência está no mercado com grande força, e são muito bons no que fazem. É 
por isso que tentamos criar este tipo de relações, são as pessoas que nos interessam, são o 
veículo principal para a transmissão de uma mensagem. É nas relações, os próprios produ-
tos relacionam-se com as pessoas, assim cria-se um veículo de comunicação. Exige mais 
trabalho, mais atenção para as novas oportunidades e projetos. Todas estas relações criam 
“barulho” e chegam a mais pessoas, esse é o efeito. 
3.2 - (Resultados Gerais) Quais os resultados (positivos/negativos) da participação da 
empresa em feiras internacionais? Positivo: muitos pedidos de encomenda e novas opor-
tunidades de negócio. Negativo +/-: Um resultado mais ou menos negativo é a falta de ca-
pacidade interna que a Viarco tem em responder a todos os pedidos que surgem depois das 
feiras, se calhar só 10%, existe um potencial enorme que é subaproveitado. Depois também 
se prende com as restantes mudanças na organização interna, com o apoio do projeto em 
que a empresa está inserida, Portugal 2020. 
3.3 - (Marketing) As feiras têm mais impacto na publicidade da empresa e dos artigos 
produzidos pela empresa quando comparado com outros métodos de marketing/pu-
blicidade? Segundo os livros, só depois do terceiro ano de participação na feira é que co-
meçam a ter lucro, mas para a Viarco essa não é a realidade. O nosso modelo de gestão e 
cultura é tão próprio que não vem nos livros. Se estamos a crescer é porque estamos a fazer 
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algo de positivo. Portanto, sim, há mais impacto no caso da Viarco. Porque o que nós va-
mos fazer às feiras é comunicar com as pessoas, o importante são literalmente as pessoas. 
Nós vemos muitas pessoas que vão para as feiras para conseguir negócios, fazer encomen-
das, para alguns as feiras são pontos de venda direto, muitas vezes o sucesso comercial 
pode ser decidido nessas feiras. O que a Viarco tenta fazer nas feiras é diferente disso, va-
mos para conhecer, relacionar, estabelecer relações de confiança com as pessoas, para criar 
uma marca na cabeça das pessoas, porque no negócio será uma consequência do valor do 
produto e da ação da empresa, e do reconhecimento por parte do público. 
3.3.1 - Se a resposta é positiva, quais considera serem as razões desse impacto? A cul-
tura própria da empresa, a forma de se apresentar e apresentar os produtos, o esforço de 
oferecer sempre algo diferenciado nas participações nas feiras. 
3.4 - (Público) As feiras têm mais impacto na aquisição de novos clientes e/ou distri-
buidores (internacionais) quando comparado com outros métodos de aquisição? A 
Viarco não tem nenhum agente comercial a trabalhar “na rua”, a fazer esse tipo de marke-
ting; há clientes que acabam por conhecer através do contacto pessoal durante as feiras, 
através da consolidação de relações, e depois existe posteriormente outros contactos que se 
encaram de forma mais próxima com o cliente, algo mais pessoal, presencial. 
3.4.1 - Se a resposta é positiva, quais considera serem as razões desse impacto? Devido 
ao tipo de marketing mais direto, mais pessoal, relacional. 
 
Parte 4 – Perspetivas futuras 
4.1 - Perspetivas futuras relativas à internacionalização da empresa? Com o Portugal 
2020 comprometemo-nos através de percentagens, até 2019 devemos atingir 55% de ex-
portação, ou seja mais de metade para o exterior. Crescer mais no mercado alemão, e um 
mercado que tem vindo a surpreender é o mercado italiano. Conseguir expandir mais para 




4.2 - (Estratégia) É necessário modificar/melhorar a estratégia? Se sim, de qual 
modo? Sim, ainda existe muito trabalho a fazer. Importante estudar alguns mercados, en-
tender a realidade de alguns países, para conseguir aproveitar melhor o seu potencial. Por-
que a atuação da empresa está subaproveitada, com muito potencial e muito por onde atuar. 
4.3 - A Viarco irá apostar noutros mercados ou alargar a presença naqueles em que 
já está presente? Sim, como exemplo a França e a Alemanha. 
4.4 - (Produtos) A Viarco apresenta gamas de lápis mais tradicionais e gamas de arti-
gos com forte relação com o design, que representam a inovação da marca. Para o pú-
blico internacional, deve-se arriscar mais nos artigos de design ou nos mais tradicio-
nais, tendo em consideração a cultura empresarial da Viarco? Na verdade, deve apos-
tar nos dois. Porque está tudo “na moda”, e isso depende muito de cliente para cliente. 
Muitos produtos acabam por ir por arrasto. E os tailors são um exemplo de um produto que 
junta as duas características indicadas, porque são inspirados no giz de alfaiate, modificado 
para uma versão mais inovadora, direcionada a artistas, um produto que veio simultanea-
mente da necessidade do modificar o formato do produto. Aqui pode-se verificar as dife-
rentes personalidades da empresa, e todas são importantes, principalmente quando falamos 
da dispersão do risco da atividade. Ou seja, como industria, o que tentamos fazer, para 
além de desenvolver as áreas nas quais já estamos inseridos, de maneira a que seja o mais 
rentáveis possível e que tenham a capacidade de se manter em momentos de crise. Quantos 
mais existirem, menos dependemos de um único cliente, mercado, ou segmento de mer-
cado. 
4.5 - Para o público internacional foi necessário trabalhar mais a comunicação visual 
do artigo? (imagens representativas, rótulos de lápis, embalagens…) Não, a cultura e 
design, aquilo que fazemos interno e externo não é diferenciado. Se calhar a nível de inter-
nacionalização… os estrangeiros aparentam ter maior sensibilidade para a realidade da Vi-
arco do que a maior parte dos portugueses. Por exemplo, na aquisição da empresa foi ne-
cessário demonstrar as debilidades e dificuldades, nesse caso os estrangeiros entenderam, 
tiveram a sensibilidade para entender que a empresa precisava de matérias-primas para 
continuar a trabalhar e satisfazer as encomendas deles, e contrariamente, com a mesma ex-
plicação aos portugueses, esses falavam logo em descontos. Os estrangeiros gostam muito 
de saber o que está por detrás do produto, as máquinas da produção, porque na fábrica 
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acaba por haver muita produção artesanal. Não houve adaptação a um mercado específico. 
Mas no passado, a Viarco cometeu alguns erros, por falta de experiência, mesmo em rela-
ção a dúvidas sobre a própria identidade. O que interessa para a empresa é a existência de 
várias personalidades gráficas, que não fique reduzida e um estilo gráfico que impeça o de-
senvolvimento. Queremos usar os diferentes logótipos da Viarco, em diferentes contextos, 
sem que isso seja passível de descaracterizar a comunicação. Para manter alguma liberdade 
para poder mexer com a comunicação da empresa. 
4.6 - E atualmente, é necessário fazer modificações na comunicação visual? Este passo 
pode ser o próximo a dar, mais a longo-prazo, que poderá ser melhor realizado depois e um 
melhor conhecimento do mercado. Como exemplo, a linha ArtGraf já foi criada em 2006, e 
mesmo tendo produtos inovadores, deve-se manter os produtos standard, para responder às 
necessidades dos clientes. A Viarco tem um distribuidor nos estados unidos que utiliza ou-
tras embalagens, e a Viarco acaba por fornecer os seus produtos de forma diferente, a esse 
cliente, embalagens que foram desenvolvidas internamente pela Viarco, para não haver um 
distanciamento muito grande da origem do produto. As modificações muitas das vezes sur-
gem da necessidade dos próprios clientes, são eles que solicitam. O caso em que mudamos 
a embalagem de alguns produtos vendidos por um cliente externo, a pedido do cliente, foi 
um erro, porque não tínhamos alternativas, o nosso distribuidor transformou o produto, no 
sentido em que comprou um produto em lata e vendeu-a em blister (embalagens de plástico 
suspensas), o distribuidor, no fundo tomou a iniciativa de apresentar algo diferente do que 
a Viarco pensou para o produto, para a sua apresentação, uma situação que a Viarco pre-
tende corrigir. Estas coisas acontecem porque o processo de internacionalização ainda é 
muito novo para a empresa. Ou seja, se for necessário adaptar algo que faça sentido, conso-
ante a necessidade, cultural ou outra, a Viarco irá modificar. 
4.7 - (Comunicação Intercultural) Quais os métodos de comunicação mais visíveis 
adotados com público de outras culturas? Na forma de comunicação, tipo de aborda-
gem, modo de apresentar a empresa (e sua cultura) e os artigos? Existe diferença 
substancial quando comparado com a comunicação com público português? A comu-
nicação, usualmente é igual para todos, a estratégia, durante as feiras é chamar a atenção de 
uma pessoa, aos poucos as pessoas vão-se aglomerando na banca da Viarco. Aliar sempre 
o tradicional à inovação, como o exemplo dos tailors, o word-of-mouth, ideia puxa ideia, 
situações informais para chegar às ideias, o importante é assimilar aquilo que é dito, para 
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não perder oportunidades. A Viarco participa mais em eventos nacionais do que propria-
mente feiras nacionais, exemplo: Experimenta Design, mais através da participação indi-
reta, através das parcerias. Não se denota muita diferença, os produtos e as marcas agarram 
do mesmo modo os públicos, possivelmente devido à forma de interação com os outros. A 
nossa forma de comunicar é sempre a mesma, sem formalismos, sempre com foco nas pes-
soas. Mas no entanto o cenário muda no caso de estarmos a falar com um japonês ou um 
americano, temos que apelar à boa educação e ao bom senso para saber como comunicar, 
como o exemplo da receção de um cartão-de-visita de um japonês. Protocolo e boa educa-
ção faz sempre jeito. 
4.8 - Alterar/melhorar o tipo de comunicação com colaboradores de outras culturas 
e/ou países é um objetivo? Se sim, melhoramentos/alterações em que níveis? Sim. Por 
que a estratégia usada agora pode não funcionar no futuro, por isso é sempre necessário ir 
adaptando e melhorando. A nível do produto, a sua apresentação, apresentação da marca, 
levando sempre coisas novas para apresentar aos visitantes, que já vão com o intuito de en-
contrar novidades, e assim agarrar o público, porque os participantes e visitantes habituais 
das feiras já esperam exatamente isso, devido ao passado das participações da empresa nas 
feiras. 




Anexo 15: Questionário apresentado ao cliente e ao parceiro da Viarco 
Inquérito – Estratégia de Internacionalização da Viarco – Fábrica Portuguesa de Lápis 
O presente questionário vem na sequência da investigação empresarial que constitui 
a segunda parte do relatório de estágio. O tema a analisar foca-se na Estratégia e no Processo 
de Internacionalização da empresa Viarco. 
 
Parte 1 - Caracterização da empresa 
1.1 – Qual é a dimensão da empresa Viarco? (Assinale a opção que considerar mais 
correta) 
 
1.2 – Segundo o seu conhecimento, ou perceção, qual acredita ser o volume de fatura-
ção da Viarco no ano 2017? 
 
1.3- Sabe indicar, do modo geral, quais são as linhas de produtos que a Viarco ofe-
rece? 
CREAS: “Viarco is offering art products with focus on graphite. The main business are 
pencils. Besides that Viarco developed and established the brand "ArtGraf", which is basi-
cally water-soluble graphite for artists”. 





1.4 – Qual foi, ou acredita ser a gama de produtos que estimulou as oportunidades de 
negócio da Viarco no estrangeiro? 
CREAS: “I think the pencil range gave the best opportunity to grow abroad. In the recent 
years, the pencil as a writing instrument got a lot of attention.” 
TI: Linha ArtGraf e Linha Vintage. 
 
Parte 2 - Processo de Internacionalização 
2.1 – Das opções apresentadas, qual acredita ser a estratégia competitiva da Viarco? 
Se respondeu “Outro”, indique qual: (pela colaboradora do Turismo Industrial) Notorie-




2.2 – Assinale os países onde a Viarco atua, segundo os seus conhecimentos: 
 





Parte 3 – No Contexto das Feiras Internacionais 
3.1 – Considera que a Viarco tem vindo a realizar esforços para inovar no produto, 
na sua apresentação e design? Indique um exemplo. 
CREAS: “I think Viarco was very creative in many ways during the last couple of years. 
They came with some very interesting packaging ideas, production methods and designs. 
Viarco is, due to its size, able to do things, which the big players in the pencil business 
cannot do”. 
TI: “Sim, pelo design das embalagens e cuidado em apresentar produtos de qualidade e di-
ferenciadores”. 
 
3.2 – Das opções apresentadas na próxima tabela, indique quais as ações que criam 
impacto na visibilidade da marca Viarco de um modo internacional: 
 
 
Parte 4 – Perspetivas futuras 
4.1 – Segundo a sua perspetiva sobre o futuro, qual ou quais das gamas de lápis apre-
sentadas considera que tenham maior força de negócio a nível internacional?   
 
Obrigado pelas suas respostas. 
